Kommunikation af DONG Energy's samfundsansvar by Frier, Jakob
1 
 
 
 
 
 
 
 
KOMMUNIKATION 
AF DONG ENERGY’S 
SAMFUNDSANSVAR  
 
Ved Jakob Lindmark Frier 
 
 
 
 
Antal anslag: 71.859 
Vejleder: Søren Esben Hansen  
Kandidat K2, Kommnuikation, efterår 2013. 
2 
 
Indhold 
Erkendelsesskrift ............................................................................................................................................... 3 
Ilddåben ......................................................................................................................................................... 4 
Det første glimt af et uforløst potentiale ...................................................................................................... 4 
Konteksten sættes ......................................................................................................................................... 4 
Iagttagelsesfelt .................................................................................................................................................. 7 
Begrebsdefinition .......................................................................................................................................... 7 
Men hvilket ansvarsrelationer? ..................................................................................................................... 7 
Problemformulering: ......................................................................................................................................... 9 
Organisationssociologi: ................................................................................................................................... 10 
Videnskabsteoretisk afsæt: Socialkonstruktivismen ................................................................................... 10 
Undersøgelsesdesign ................................................................................................................................... 11 
Kvalitativ metode......................................................................................................................................... 11 
Det kvalitative forskningsinterview ............................................................................................................. 12 
Det fænomenologiske udgangspunkt ......................................................................................................... 12 
Analytisk generaliserbarhed ........................................................................................................................ 13 
Analysestrategi ............................................................................................................................................ 13 
Teoretisk diskussion: ....................................................................................................................................... 15 
Kommunikation af samfundsansvar ............................................................................................................ 15 
Informationsstrategi ................................................................................................................................ 16 
Reaktionsstrategi ..................................................................................................................................... 16 
Inddragelsesstrategi ................................................................................................................................ 17 
Diskursteori: ................................................................................................................................................ 18 
Foucaults diskursteori ............................................................................................................................. 18 
Subjekt-objekt forhold ............................................................................................................................. 19 
Subjektets positionering .......................................................................................................................... 20 
Analysekapitel ................................................................................................................................................. 21 
Analyseafsnit 1: Medarbejdernes konstruktion af begrebet ...................................................................... 21 
Analyseafsnit 2: Legitimitet ......................................................................................................................... 25 
Analyseafsnit 3: Hvordan samfundsansvar er værdiskabende i relation til salg ......................................... 28 
Konklusion: ...................................................................................................................................................... 32 
Efterskrift: ........................................................................................................................................................ 34 
Litteraturhenvisninger ..................................................................................................................................... 36 
 
3 
 
Erkendelsesskrift 
Dette indledende afsnit udgør mine observationsstudier. Jeg vil i det følgende indvie læseren i de 
observationer og refleksioner, jeg har gjort mig under praktikforløbet i DONG Energy’s (DE) 
kommunikationsafdeling, nærmer betegnet Stakeholder Relations & CSR. Observationerne har gjort 
det muligt at afgrænse et fokus og forfatte den rigtige spørgeguide forud for mine kvalitative 
interviews samt opnå den fornødne viden til at formulere et problemfelt for den nærværende rapport. 
Jeg vil slutteligt i rapporten gøre rede for den læring, jeg har opnået gennem min praktikstudie i et 
efterskrift.  
Jeg har været ansat i DE siden februar 2011, hvor jeg tiltrådte som studentermedhjælper i 
virksomhedens Human Ressource-afdeling. Eftersom jeg er interesseret i at studere krydsfeltet 
mellem virksomhedsetik og stakeholderhåndtering, har jeg flere gange haft møder med Filip Engel, 
der er afdelingsleder i CSR & Stakeholder Relations, for at få viden om og indsigt i afdelingens 
opgaver og håndtering af disse. Fordi jeg gennem mine samtaler med Filip Engel har haft kendskab 
til afdelingen, kan jeg heller ikke undvige mig mine forudindtagede antagelser. I forbindelse med 
praktikforløbets start blev jeg ansat som studentermedhjælp i afdelingen, for at kunne fortsætte i 
afdelingen, når praktikforløbet ophørte. Det er vigtigt at understrege, at jeg er bevidst om de 
udfordringer disse omstændighederne skaber. Der kan sættes spørgsmålstegn ved validiteten af det 
empiriske grundlag, når jeg agerer observerende deltager i en kontekst, som jeg er tæt knyttet til 
(Alvesson 2003:176, Justesen & Mik-Meyer 2010:104). Jeg er har således været opmærksom på, at 
jeg træder ind i en rolle som observerende deltager fra praktikforløbets start for efterfølgende at vende 
tilbage til min position som studentermedhjælp ved praktikforløbets afslutning. Det betyder også, at 
min fremgangsmåde for det nærværende observationsstudie tager udgangspunkt i en selv-etnografisk 
metode. Med det menes, at jeg som aktør har interesse for og bedriver arbejde i det studerede felt. 
Med andre ord er jeg observerende deltager mere end deltagende observatør (Alvesson 2003:174). 
Dette påvirker min nedskrivning af observationerne således, at jeg tager noter omkring oplevelser 
selektivt og tilbageskuende.  
En kritik af selv-etnografien er baseret på, at den studerendes tilgang til eget felt kan bære antydende 
tendenser til narcissisme og uetisk funderet (Alvesson 2003:180). Det har jeg forsøgt at undgå ved at 
etablere en akademisk distance til feltet, når jeg har afholdt kvalitative interviews. En praktisk metode 
er at undlade brug af 1. persons pronomen, når jeg omtaler tilhørsforholdet til DE.  
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Ilddåben 
Inden praktikforløbets start traf jeg afdelingens syv medarbejderne til en afdelingsdag. Som det 
fremgår af dagsordenen (bilag 1) slog første del af programmet for afdelingsdagen fast, at formålet 
var ”At lære hinanden bedre at kende” hvilket indikerede, at teamet var en relativ ny konstellation. 
Vi skulle derfor forberede en præsentation af os selv der skulle fremføres for resten af teamet. 
Herudover var der fokus på, at de strategiske mål for 2014 blev drøftet og de kommende 
arbejdsopgaver blev diskuteret og prioriteret. En god ilddåb for mig som observerende deltager.  
Jeg introducerede mig som deres nye studentermedhjælper, hvilket var bevidst, eftersom jeg ønskede 
at opnå og udstråle empati og etablere en fortrolig relation mellem mig selv og medarbejderne. Det 
var min opfattelse, at jeg måtte optræde som en del af teamet. Med andre ord var jeg bange for, at de 
ville have en større tendens til at ekskludere mig hvis jeg italesatte, at jeg var den studerende og de 
var det studerede. Observationsstudiet træder herfra for alvor ind i praktikforløbets start og derfor vil 
jeg i resten af mit observationsstudie bruge betegnelsen medarbejdere og ikke aktører. 
Det første glimt af et uforløst potentiale 
Da vi nåede til det næste punkt Kommunikation af samfundsansvar, blev det tydeligt, at fokus var på 
den eksterne kommunikation. Der blev drøftet kommunikationsstrategi for virksomheden 
hjemmeside, kommunikation og narrativ i den forestående ansvarlighedsrapportering, ligesom man 
også drøftede stakeholderanalyse af politiske interessenter. Jeg undrede mig i den forbindelse over 
det manglende fokus på intern kommunikation.  
Konteksten sættes 
Da jeg startede mit praktikforløb, blev jeg hurtigt introduceret til hele kommunikationsafdelingen lige 
såvel som Stakeholder Relations & CSR. Kommunikationsafdeling er placeret i en group-function. 
Det betyder, at den indtager en supporterende funktion til resten af virksomheden, som udgøres af de 
fire forretningsfunktioner Exploration & Production, Customer & Markets, Wind Power og Thermal 
Power1.  
Medarbejderne i Stakeholder Relations & CSR er ansvarlige for at koordinere DE’s stakeholder 
dialog til virksomhedens samfundsmæssige stakeholdere som de politiske partier og NGO’er. 
                                                          
1 Kilde: http://www.dongenergy.com/en/about%20us/management/pages/organisational_chart_.aspx. Hentet den 
05.01.2014 
5 
 
Medarbejderne indtræder i en supporterende partnerfunktion for de fire funktionsområder og indgår 
i dialog og kommunikerer DE’s holdning og synspunkter til de spørgsmål, som interesserer 
stakeholderne og som er centrale for forretningen. Det er i denne afdeling, at virksomhedens 
engagement for at bedrive samfundsansvar bliver defineret og kommunikeret eksternt. Både gennem 
rapportering og involvering af interne interessenter og eksterne politiske interessenter. 
Jeg kunne ikke slippe mine tanker om den interne kommunikation og satte mig for at undersøge det 
nærmere. Jeg fandt ingen side på intranettet, der omhandlede samfundsansvar eller lignende derfor 
tog jeg initiativ til at afholde interview jeg et med Filip (bilag 2). Han kunne fortælle, at der ikke var 
gjort noget markant for at kommunikere samfundsansvar internt ud over de der fem artikler, vi har 
fået smidt på i løbet af foråret. (Filip Engel, 8-9) 
Årsagen hertil skal findes i at man har kommunikeret virksomhedens strategi, men ikke ekspliciteret 
hvordan det hang sammen med virksomhedens bestræbelser på at bedrive samfundsansvar.  
Du kan jo sige at vores CSR-indsats er jo sådan set de mål som, er jo de mål virksomheden også 
har langt hen ad vejen, ikke alle sammen men mange af dem. Altså det er virksomhedens 
strategiske mål for eksempel vindkapacitet og så videre. Og de bliver jo kommunikeret markant. 
Så man kan godt sige at CSR-målene bliver kommunikeret, men det der ikke bliver 
kommunikeret, det er jo hvordan det er med til at skabe værdi for samfundet. (Filip Engel, 11-17) 
Jeg fandt det meget motiverende, at jeg havde mulighed for at bidrage med et akademisk projekt, der 
kunne sætte fokus på den manglende interne kommunikation og Filip udviste ligeledes stor interesse, 
da jeg fremlagde muligheden for, at jeg kunne fokusere på dette uforløste potentiale.  
Da det er for omfattende at beskæftige sig med hele organisationen i relation til problemstillingen, 
afholdte jeg efterfølgende korte møder med alle medarbejderne i Stakeholder Relations & CSR, for 
at introducere mig selv men i lige så høj grad for at blive introduceret til deres ansvarsområder og 
arbejdsopgaver. Min dagsorden for møderne var at skabe en god relation til medarbejderne samt 
afgrænse mit felt yderligere. Der var i særdeleshed to af medarbejderne, jeg skabte gode relationer til 
og det var under en snak med Anders, der er rådgivende partner for Customer & Markets og Wind 
Power, at jeg fik skabt en spændende tilgang til problemstillingen. Vi fandt hurtig enighed om, at det 
ville være interessant for mig at beskæftige mig med en af salgsafdelingerne i forretningsfunktionen 
Customer & Markets, hvor virksomhedens salgsafdelingen er lokaliseret. I min optik er det interessant 
at undersøge, hvad der sker med kommunikationen, når samfundsansvar bliver mere end praksis for 
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at strukturere god samvittighed og virksomhedsadfærd og dermed bliver et engagement, der også skal 
styrke forretningsstrategi og indtjeningsmuligheder. Derfor blev vi enige om, at jeg skulle afgrænse 
mit felt yderligere til at omhandle virksomhedens salgsorgan, der kommunikerer med eksterne 
relationer i form af virksomhedskunder. Afdelingen er B2B Sales og herunder er to afdelinger: 
Partnerships Management, der beskæftiger sig med klimapartnerskaber og Commercial Projects, som 
har ansvar for at lave aftaler med el og varme kunder2. Argumentation for at udvælge disse to 
afdelinger er redegjort for i problemformuleringen.   
                                                          
2 I bilag 3 introduceres afdelingerne yderligere. 
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Iagttagelsesfelt 
Efter således at have redegjort for nogle af mine erfaringer fra praktikforløbet i Stakeholder Relations 
& CSR er motivationen for at udarbejde denne rapport ligeledes introduceret og begrebsliggjort. Som 
det ekspliciteres i det foregående afsnit, har jeg fået et indblik i og beskæftiget mig med hvordan DE 
bedriver samfundsansvar. Dette afsnit vil komme begrebet samfundsansvar nærmere og samtidig 
afgrænse hvilken kontekst begrebet træder ind i. 
Begrebsdefinition 
Størstedelen af litteraturen, der er anvendt i denne rapport og som beskæftiger sig med begrebet 
samfundsansvar er publiceret på engelsk. Fælles for teksterne er, at de bruger betegnelsen CSR 
(Corporate Social Responsibility) som oversat til dansk betyder virksomhedens sociale ansvar. 
Inspireret af Jacob Dahl Rendtorff (2011) bruger jeg i stedet betegnelsen samfundsansvar, da det er 
min holdning, at betegnelsen CSR er for snævert, eftersom den har en tendens til at forstå ansvaret 
som rettet udelukkende med sociale forhold (Rendtorff 2011:112). Jeg vil i stedet benyttet mig af 
begrebet samfundsansvar, da dette begrebet og sociale fænomen beskæftiger sig med alle typer af 
ansvarsrelationer i samfundet.  
Men hvilket ansvarsrelationer? 
Virksomhedernes samfundsansvar er i dag et vigtigt emne i virksomheder i al almindelighed – også 
i Danmark. I en undersøgelse blandt danske erhvervsledere peger 96 % på, at virksomhedens sociale 
ansvar er vigtigt for fremtidens virksomheder (Djursø & Neergaard 2010:19). Samfundsansvar er dog 
ikke et entydigt begreb. Der forekommer mange forskellige tolkninger med dertilhørende forståelser, 
hvilket kan skyldes, at begrebet kan blive diffust for de fleste.  
I maj 2008 publicerede den danske regering en handlingsplan for danske virksomheders 
samfundsansvar frem mod 2012. Her opfordres danske virksomheder og investorer til at udvikle og 
udvise deres engagement med samfundsansvar: Regeringen vil derudover sikre ved lov, at større 
virksomheder og institutionelle investorer samt investeringsforeninger rapporterer om deres arbejde 
med samfundsansvar i deres ledelsesberetning i årsrapporten3. Dette blev senere vedtaget ved ”Lov 
                                                          
3Kilde: http://samfundsansvar.dk/file/318779/handlingsplan_virksomheders_samfundsansvar_september_2008.pdf  
side 20, hentet d. 05.01.2014.  
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om ændring af regnskabsloven” den 16. december 20084. Gældende fra 2009 og frem til i dag er det 
således alle børsnoterede finansielle virksomheder pålagt at rapportere, hvorledes de arbejder med 
samfundsansvar. Det vil sige, at de er forpligtede til at rapportere om deres ansvarligheds-aktiviteter 
i deres årsrapport. Virksomheder skal altså udvise, praktisere og redegøre for et socialt ansvar for at 
opnå legitimitet til at operere i den pågældende branche. Men at bedrive og udvise et samfundsansvar 
begrænser sig ikke kun til årsrapporter eller selvstændig rapportering, men forudsætter også 
kommunikation med interne og eksterne interessenter. Ved at engagere interessenter kan 
virksomhederne bedre omstille sig til og drage fordele af omverdenens hurtigt skiftende krav og 
forventninger til dens sociale ansvar (EU Commision:2011). Hvorvidt en virksomheds drift og 
aktiviteter er legitime, afhænger således også af dens handlinger og selvfremstilling. Fordi 
kommunikationen foregår i mange forskellige sammenhænge mellem interessenter og aktører og 
gennem flere forskellige kanaler, etableres legitimitet gennem diskurser inden for samfundsansvar. 
Som en betydningsfuld aktør i diskurserne, der forhandles i europæisk regi, står regeringer og 
politiske instanser i Europa. Disse instanser stiller de førnævnte lovmæssige krav til rapportering af 
sociale og miljømæssige vilkår, foruden de allerede eksisterende krav til økonomisk rapportering 
(Thorsen & Meisling:2011 349-350). 
I forlængelse af dette finder jeg det interessant at undersøge hvordan B2B Sales kommunikerer DE’s 
samfundsansvar samt hvordan medarbejderne i afdelingen konstituerer meningen af samfundsansvar. 
Det vil bidrage med øget viden om den selvfremstilling, virksomheden skaber andre steder end i 
kommunikationsafdelingen og hvilken opfattelse af samfundsansvar denne fremstilling beror på. 
Derved kan det anskueliggøres, hvordan kommunikationsafdelingen kan have afsmittende virkning 
på virksomhedens selvfremstilling. Det leder hen til følgende problemformulering. 
 
  
                                                          
4 Kilde: Internetkilde 2: https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=122736 
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Problemformulering:  
Hvordan kan eller skal Stakeholder Relations & CSR kommunikere og formidle virksomhedens 
samfundsansvar til B2B Sales, for at skabe en værdifuld implementering for afdelingen? 
Hypotese A: 
Fordi de to afdelinger i B2B Sales sælger to forskellige produkter, vil der også være divergerende 
opfattelser af, hvordan afdelingerne kan drage nytte af formidling af virksomhedens samfundsansvar. 
Hypotese B:  
For at være i stand til at be- eller afkræfte hypotese A, tager jeg udgangspunkt i en mindst-sandsynlig 
og en mest-sandsynlig case i form af de to afdelinger Commercial Projects og Partnerships 
Management. Det er således min hypotese at Commercial Projects, der beskæftiger sig med 
erhvervskunder, ikke oplever, at virksomhedens samfundsansvar er værdifuld for dem at 
kommunikere, da det er andre faktorer, som eksempelvis pris og leveringssikkerhed, der er de 
primære argumenter for at indgå et samarbejde. Denne udgør en mindst-sandsynlig case. Hvorimod 
Partnerships Management, der beskæftiger sig med klimapartnerskaber, møder interesse blandt 
kunderne og en generel efterspørgsel på viden om DONG Energys samfundsansvar. Ved at bekræfte 
denne tese, kan jeg udlede, at samfundsansvaret skal implementeres forskelligt og med forbehold for 
den enkelte afdelings strategiske mål og med udgangspunkt i en viden om den omverden, de agerer 
i.  
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Organisationssociologi:  
For at producere viden om organisationen og opnå en forståelse af meningen bag konkrete handlinger 
eller beslutninger, tager valg af metode et organisationssociologisk udgangspunkt. Formålet ved dette 
afsnit er at redegøre for det nærværende casedesign og med hvilken anvendelsesmetode empirien er 
genereret, samt hvordan analysen er udfoldet. Indledningsvis vil jeg forklare mit videnskabsteoretisk 
standpunkt.  
Videnskabsteoretisk afsæt: Socialkonstruktivismen 
Fordi termen socialkonstruktivisme betegner mange positioner, hvorfra man anskue virkeligheds 
konstruktion, er det vigtigt at pointere, at denne rapport tager sit afsæt i den moderate 
socialkonstruktivisme.  
Denne tilgang skildrer den sociale virkelighed som et fænomen, der ikke kan reduceres til 
fortolkninger eller sproglige konstruktioner (Rasborg 2009:379). Det kommer til udtryk i 
’Iagttagelsesfeltet’, da det anerkendes, at sociale fænomener også rummer et ikke-konstruerede 
elementer. Her skildres det, hvordan virksomheders samfundsansvar skabes og influeres af lovforslag 
fra internationale instanser. Denne betingelse er således afgørende for mit valg socialkonstruktivistisk 
tilgang.  
I det grundlæggende konstruktivistiske standpunkt, ligger der et forandringsperspektiv. Fænomener 
anskues som historisk betingede, da de er etableret via historiske og sociale processer. Ikke alene er 
der historisk variation i fænomenerne, men denne variation skyldes menneskelig handling; den 
udspringer af forskelle i den måde, hvorpå mennesker tænker og handler i forhold til hinanden. 
(Collin & Køppe 2003: 249). Dette er interessant i forhold til denne undersøgelse, da dette antyder 
opfattelsen af, at hvad der relaterer sig til en virksomheds samfundsansvar er betinget af diskursen, 
den udspringer fra.  
Som nævnt konstitueres samfundsansvar gennem social praksis, tidsbestemte dannelser og sproglige 
relationer. Derfor skal forklaringen på de sociale processer søges i interaktionen. ”(…) i analysen af 
givne sociale fænomener bør [man] fokusere på dynamiske sociale processer” (Rasborg 2009:352). I 
den optik belyses de sociale processer, der tegner sig rent kommunikativt i relationen mellem DE’s 
B2B afdeling og deres eksterne relationer.   
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Undersøgelsesdesign 
For at strukturere konteksten yderligere vil jeg i dette afsnit redegøre for mit valg af 
undersøgelsesdesign, der bygger på casestudiet. Formålet med afsnittet er at fremlægge mine 
refleksioner om casestudiet og hvilke strategiske overvejelser, jeg har gjort mig den forbindelse.  
Når man går struktureret og strategisk til et casestudie, kan man gå i dybden med et specifikt 
fænomen. For at afgrænse feltet og frembringe relevant viden er problemstillingen defineret og 
lokaliseret gennem selv-etnografisk studie og belyst yderligere gennem en række dybdegående 
kvalitative interviews. Formålet er at opnå en viden via et observationsstudie ligesom det også er 
målsætningen at erfare yderligere information gennem et dyberegående studie (Flyvbjerg 1991: 149).  
Valget af case er truffet på baggrund af formålsbestemt udvælgelse: ”… der skal være 
overensstemmelse mellem problemstillingen og de cases, der udvælges til at belyse den” (Neergaard, 
2007: 11). Velvidende om den manglende interne kommunikation om samfundsansvar, er det 
rapportens formål at undersøge i hvordan samfundsansvar skal formidles til B2B Sales for at det kan 
implementeres på værdifuld vis. For at kunne skildre mellem undersøgelsesdesignets casemetoder 
fremsætter Neergaard en række udvælgelsesstrategier, der på individuel vis forbinder formål og 
udvælgelse (Neergaard 2007: 25). Udvælgelsesstrategien i denne case lægger sig således op ad, hvad 
der kan kaldes ’maksimum variationsstrategien’ (Neergaard 2001: 27). Det kommer til udtryk i mit 
valg af mest-sandsynlig og mindst-sandsynlig cases.  
Kvalitativ metode 
Denne metode er ligesom casestudiet kendetegnende for den organisationssociologiske metode. Det 
centrale i metoden er, at man er i stand til at opnå en dybere forståelse for det problemkompleks, man 
studerer, samt at forstå problemkompleksets sammenhæng med helheden. Den kvalitative metode er 
kendetegnet ved, at være tæt knyttet til datakilden, der i denne cases tilfælde, udgøres af 
interviewpersoner i DE (Andersen 1990: 13-14). Væsentligt for denne case er det, at metoden lægger 
vægt på, at forståelsen af en organisation opnås gennem et studie indefra og ikke udefra (Andersen 
1990:28). Eftersom jeg ønsker at få indblik i medarbejdernes arbejdslivsverden og viden om tanker, 
meninger og handlinger i relation til virksomhedens samfundsbidrag, hertil finder jeg det kvalitative 
forskningsinterview relevant. 
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Det kvalitative forskningsinterview 
Som nævnt i ovenstående indledning, produceres empirien gennem kvalitative interviews med en 
fænomenologisk tilgang og derfor benyttes det semistrukturerede interview. Jeg har valgt denne 
interviewtype, da jeg ønsker en eksplorativ tilgang, der producerer ny viden, men samtidig holder sig 
til en interviewguide og dermed også forudbestemte temaer (Justesen & Mik-Meyer, 2010: 53-54). 
Det semistrukturerede er præget af åbenhed og rækkefølgen og formuleringer af spørgsmålene kan 
afvige fra interviewguiden, hvis respondenten skulle bringe uventede og interessante emner på banen 
under interviewet. 
Interviewguiden (bilag 4) indeholder en række spørgsmål, der skal bidrage til, at interviewene 
rummer både dynamiske og tematiske aspekter. Det tematiske perspektiv skal sikre, at interviewet 
bliver på sporet og sikre et fyldestgørende resultat for videre analyse.  
I de semistrukturede interview stilles interviewpersonerne de samme åbne spørgsmål, med ønsket om 
at få interviewpersonerne til at reflektere over de samme spørgsmål. Herefter er det interviewerens 
rolle at stille uddybende underspørgsmål, hvis ikke det pågældende svar er fyldestgørende eller 
tilfredsstillende for videre analyse (Justesen & Mik-Meyer, 2010: 55). Dog er standardiseringen af 
spørgsmålene ikke så generel, at den ikke kan afvige en smule afhængigt af interviewpersonen.  
Det fænomenologiske udgangspunkt 
Jeg har valgt at producere empirien i gennem kvalitative interviews ud fra en fænomenologisk tilgang. 
Inden for den kvalitative forskning, omhandler fænomenologien indsigt i og forståelse af sociale 
fænomener fra interviewpersonernes egne perspektiver. Forskeren tager så at sige er et skridt ind i 
respondentens livsverden og beskuer fænomenerne herfra (Kvale & Brinkmann 2009:44). 
Livsverdenen er centralt for fænomenologien og betegner den virkelighed, som man møder i 
dagliglivet og som den fremtræder direkte og umiddelbar; altså den måde hvorpå vi oplever verden 
(Kvale & Brinkmann, 2009:47). Det er denne livsverden, vi ved hjælp af interviews vil søge at få et 
indblik. Livsverdenen er ikke nødvendigvis personlig, men kan også betragtes ud fra et kollektivt 
perspektiv. Det vil sige, at den viden vi opnår gennem interviews, ikke blot afspejler en enkelt persons 
personlige erfaringer, men også kan ses som et eksempel på en viden, der findes i det kollektiv, 
interviewpersonen beretter om, eksempelvis; arbejdspladsen (Justesen & Mik-Meyer, 2010). 
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Analytisk generaliserbarhed 
Ud fra casestudiet af B2B Sales fremstiller jeg én version af sandheden: min version. Processen i 
casestudiet gør det muligt for mig at udforme en analytisk generaliserbarhed af resultatet på baggrund 
af en historisk øjebliksanalyse. Dette betyder dog ikke, at casestudiet ikke kan modbevises, da en 
analyse af samme problemstilling i en anden historisk kontekst vil kunne udlede en anden konklusion. 
Men med udgangspunkt i den enkelte case kan jeg forvente, at det er gældende for hele B2B Sales 
som afdeling. Med afsæt i diskursteorien kan man argumentere for, at casestudiet kan ses fra en anden 
vinkel eller i andres optik, hvilket kan fremkalde andre resultater og derved modbevise – eller 
nuancere – dette casestudie. I nedenstående citat gør Bent Flyvbjerg rede for, at et casestudiet kan 
lede til analytisk generaliserbarhed. 
Man kan ofte med fordel generalisere på grundlag af en enkelt case, og case studiet kan udmærket 
bidrage til videnskabelig udvikling via generalisering som supplement eller alternativ til andre 
metoder. (Flyvbjerg, 1991, s. 148). 
Ud fra dette søger jeg at udforme en analytisk genersliserbarhed, som viser en øjebliksanalyse af 
konstruktionen af samfundsansvar i B2B Sales. Således kan andre se casen som forgangseksempel 
for eventuelle kommende cases.  
Analysestrategi 
Fordi denne rapport har et fænomenologisk udgangspunkt er det også formålet at præsentere 
interviewpersonernes subjektive synspunkt og betragtninger. Derfor anvendes den fænomenologisk 
baserede meningskondensering som metode (Kvale 1994:192). Rapportens tematiske mål er 
beskrevet i problemformuleringen mens analysens tematiske opdeling er influeret af 
interviewpersonernes diskussion af temaet. Analysedelen er opdelt i tre afsnit, der bæres af et tema 
og afslutningsvis rundes hvert afsnit af med en delkonklusion. Den tematiske opdeling af 
analyseafsnittene er som følger: 
- Medarbejdernes konstruktion af begrebet samfundsansvar 
- Legitimitet 
- Hvordan samfundsansvar er værdiskabende i relation til salg 
For at etablere denne struktur har jeg læst interviewene igennem og skabt et overblik af helheden og 
hvilke centrale temaer, interviewpersonerne skaber.  
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Udragende fra interviewene og de dertilhørende analyseeksempler er få af mange mulige i de fire 
kvalitative interviews, der sammenlagt har udgjort mere end tre timers empirisk materiale. De 
udvalgte dele af de kvalitative interviews, der bliver fremlagt i analysen, skal fremvise den 
overordnede tendens eller tilbøjelighed blandt de interviewedes fremstillede konstruktion af 
virkeligheden i relation samfundsansvar.  
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Teoretisk diskussion: 
Kommunikation af samfundsansvar 
For en virksomheds stakeholdere, er det svært at afgøre, om virksomhedens aktiviteter for at fremme 
samfundsansvar er baseret på moralske værdier eller blot er et resultat af strategiske overvejelser. 
Følgelig er det ikke virksomhedens motiv, men snarere dens evne til at etablere et billede af at være 
troværdig og pålidelig, der afgør, hvorvidt engagementet kan begunstige virksomheden og blive et 
aktiv. Denne fremtoning etableres og plejes gennem kommunikation af virksomhedens 
samfundsansvar og dens betydning bør derfor ikke undervurderes.  
Forsøger virksomheder derimod at kommunikere for meget om deres samfundsansvar og evner man 
ikke at leve op til de store armbevægelser, er der en risiko for at blive hængt ud i medierne og anklaget 
for at stikke befolkningen blår i øjnene (Aagaard 2012:166). Det er et faktum, at desto mere 
virksomhederne forsøger at kommunikere og desto mere rosenrød kommunikation bliver, des svære 
har stakeholdere ved at tro på budskaberne i kommunikationen. Der kan altså opstå en distance 
mellem virksomhedsretorikken og det egentlige engagement (Waddock & Googins 2011:23, Morsing 
& Schultz 2006:323). 
Forholdet mellem virksomhederne og deres interessenter er derfor af afgørende betydning. 
Virksomhederne er nødsaget til at engagere sig med stakeholderne og udvikle et stærk og langsigtet 
indbyrdes forhold for at overleve fremfor at fokusere på øjeblikkelig profit. Dette medfører et behov 
for deltagelse, dialog og inddragelse af alle parter (Morsing & Schultz 2006:324).  
I forbindelse med dette skitserer Mette Morsing og Majken Schultz tre kommunikationsstrategier, der 
alle beskæftiger sig med samfundsansvar som hjørnesten. Som jeg pointerede indledningsvis, tager 
denne kommunikationsstrategi afsæt i stakeholderteori, derfor kan de tre strategier anvendes, når der 
kommunikeres med stakeholdere. De tre strategier er alle i relation til stakeholderhåndtering og 
tituleres hver især efter min egen frie oversættelse således: informationsstrategi, indsatsstrategi og 
inddragelsesstrategi5. 
Inden jeg introducerer de tre kommunikationsstrategier, er det vigtigt at understrege to referencer i 
Morsing og Schultz’s tekst. Først og fremmest er de tre kommunikationsstrategier opstået gennem en 
                                                          
5 Oprindeligt The stakeholder information strategy, The stakeholder response strategy og The stakeholder involvement 
strategy 
16 
 
reference er til Grung og Hunt’s teori fra 1984 om kommunikationsidealer, der skal håndteres i public 
relations-øjemed. Det er således funderet på deres beskrivelse af offentlig envejskommunikation, 
tovejs asymmetrisk kommunikation og tovejs symmetrisk kommunikation (Morsing & Schultz 
2006:326).  
Derudover finder de inspiration i begreberne og kommunikationsidealerne sensemaking og 
sensegiving og de drager i litteraturen paralleller til de to begreber, når de fremlægger præmisserne 
for de tre kommunikationsstrategier. Set i lyset af sensemaking er det nødvendigt for organisationer 
at udvikle en fornemmelse for organisationens interne og eksterne kontekst og efterfølgende være 
villig til at tilpasse sig omgivelserne og revidere forestillingen om organisationen (Morsing & Schultz 
2006:324-325). Sensemaking efterfølges af, at der formuleres og udtrykkes en begrebsmæssig vision. 
Denne vision bliver spredt ud fra ledelsen til stakeholdere i en proces, der betegnes som sensegiving, 
da den ses som et forsøg på at påvirke måden, de forstår eller skaber mening på (Morsing & Schultz 
2006: 324-325).  
Informationsstrategi 
Den første strategi er baseret på envejskommunikation. Her beskrives det, hvordan virksomheden 
ikke lytter til sine stakeholdere, men i højere grad kun beskæftiger sig med at informere dem om 
virksomhedens gode hensigter, engagement og konkrete handlinger i forhold til virksomhedens 
samfundsansvar. Denne strategi tager udgangspunkt i sensegiving alene og formålet er at informere 
interessenterne for at sikre deres støtte. Kommunikationen er objektiv og eksekveret uden tredjeparts 
involvering, fordi det menes, at troværdige kommunikation kun kan komme fra virksomheden alene. 
Denne strategi er kendetegnende for at komme fra topledelsen og har ét intenderet formål: at sikre, at 
strategimål inden for samfundsansvar er kommunikeret til eksterne stakeholdere. Virksomheden 
engagerer sig, fordi den mener, at det er det "rigtige at gøre' og at de opnår legitimitet og tillid, 
eftersom de frivilligt er socialt ansvarlige. (Morsing & Schultz 2006:326-327).  
Reaktionsstrategi 
Her involveres interessenter i kommunikation af samfundsansvar og de har mulighed for at 
respondere. Derfor er dette en tovejs asymmetrisk kommunikations ideal. Men det er vigtigt at 
bemærke, at virksomhedernes formål med at engagere sig i denne type dialog med sine interessenter, 
er at opnår forståelse for, hvorvidt virksomhedens bestræbelser på at bedrive samfundsansvar er 
accepteret og tolereret. Engagement og bestræbelserne skal derfor kommunikeres på en sådan vis, at 
17 
 
det bliver relevant for stakeholderen for at sikre feedback fra interessenter for at opnå forståelse for, 
hvad de accepterer og tolerere. Kommunikationen er afsenderorienteret og stakeholdernes feedback 
fortæller selskabet om, hvorvidt det er lykkes at opfyldes kravene. Derfor styres form og funktion i 
kommunikationen også af, hvilken stakeholder kommunikation henvendes til. Derfor deltager 
virksomheden ikke i en egentlig dialog med sine interessenter og inviterer dem til medbestemmelse, 
men opfordrer interessenterne til at reagere på sin eksterne kommunikation. Denne strategi er altså 
udtryk for et ideal, hvor sensemaking opstår internt i organisationen og sensegiving kanaliseres ud til 
de eksterne stakeholdere.  (Morsing & Schultz 2006:327-328).  
Inddragelsesstrategi 
Strategien er baseret på et symmetrisk tovejs kommunikationsideal, der giver aktører og 
virksomheden mulighed for at påvirke hinanden gennem dialog og inddragelse. Ved at benytte denne 
strategi bliver det klart for virksomheden, hvordan stakeholdere opfatter den i relation til dens 
samfundsansvar (Morsing & Schultz 2006:328). 
Ved at involvere stakeholdere proaktivt sikrer virksomheden, at den er på forkant med og lever op til 
sine interessenters skiftende forventninger (Morsing & Schultz 2006:328, EU Commision 2011:3). 
Virksomheden vedkender, at den påvirker stakeholdernes opfattelse af virksomheden og dermed 
sikrer de, at de interesserede parter støtter virksomhedens bestræbelser på at bedrive samfundsansvar. 
Morsing og Schultz beskriver hvordan virksomheden og især topledelsen skal have evnen til at 
integrere eksterne stakeholderes opfattelse af virksomheden:  
Corporate policies dictating what organizational units can and cannot do with respect to certain 
stakeholders groups are ‘sure to fail to establish successful transactions with the stakeholder, no 
matter how well intentioned the policy’. (Morsing & Schultz 2006:328 ) 
For at virksomhederne lykkes med deres kommunikation bør alle tre kommunikationsstrategier 
anvendes. De to første strategier er vigtige, fordi en virksomhed skal informere og skabe respons fra 
sine interessenter. Dette alene er dog ikke nok. Virksomheden skal være i stand til at inddrage 
interessenterne i formidlingen af samfundsansvar for derved at kombinere tre strategier, da de er 
indbyrdes afhængige. 
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Diskursteori:  
For at opnå forståelse for hvordan B2B Sales kommunikerer deres samfundsansvar og hvordan de 
konstruerer argumenter for at knytte partnerskab og etablere salg til kunder, skal vi forstå disse 
relationer og praksisser som respons på problemer i samfundets sammenhængskraft. Med andre ord 
spejler sociale konstruktioner de betydningsrelationer, der konstant genforhandles, når individer 
tænker, taler og generelt forholder sig til relationer (Dyrberg et al. 2000:9). Sammenhængskraften 
påvirkes altså af nye problemer, da betydningsrelationerne er historisk betingede. Problemerne løses 
og der etableres nye praksisformer og dermed også nye legitimerende forestillinger (Holmström 
2013:274). For at undersøge dette felt trækker jeg i denne rapport på diskursteorien. Formålet med 
dette afsnit er derfor at skildre, hvordan jeg anvender diskursteorien i mit analysearbejde.  
Når jeg anvender begrebet sammenhængskraft, er det med inspiration fra Ernesto Laclau og Chantal 
Mouffe’s forståelse af ’det diskursive’. Ifølge dem skal det diskursive ikke forstås som et 
samfundsmæssigt niveau eller dimension af samfundet, men i stedet er det udtryk for en helhed af 
udsagn, der konstituerer sammenhængene mellem virkelighed, meningsproduktion og samfund 
(Laclau & Mouffe 1997:123).  
Diskurs er en bestemt måde at tale om og forstå sociale fænomener på og det er her, de diskursive 
formationer opstår. Grundpræmissen i diskursteorien er et afsender-modtager forhold, der skal 
analyseres og forstås ud fra de meningssystemer, aktørerne anerkender. Som følge heraf bliver 
diskursen et konkret system af den sociale relation der konstitueres mellem i individerne (Howarth 
2005:20) 
Foucaults diskursteori 
Det empiriske materiale skildrer den enkelte interviewpersons opfattelse af DE’s samfundsansvar. 
Det er således er det emne og omdrejningspunkt, som diskursen knytter sig til. Netop ønsket om at 
undersøge individets opfattelse af en allerede konstrueret sandhed er motivet for at tage udgangspunkt 
i Michel Foucaults skildring af subjekt-objekt forhold og subjektets positionering i forhold til 
individets institutionelle rolle. 
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Subjekt-objekt forhold 
Fordi individer befinder sig i et samfund, hvor virksomheders samfundsansvar som socialt fænomen 
er sat på dagsordenen af nationale og internationale instanser, der opstiller lovkrav og skaber et 
forventningspres gennem legitimeringsforestillinger, eksisterer der historisk konstitueret sandhed. 
Derfor er det relevant at inddrage Foucault, da han skildrer mellem diskursiv praksis og ikke-diskursiv 
praksis. Den ikke-diskursive er i tråd med den socialkonstruktivistiske afsæt der tages i denne rapport, 
da det betegner al handlen, tale og tanke som diskursivt formet. Foucaults påstand er, at der eksisterer 
ikke-diskursive forhold, såsom de institutionelle dimensioner, der kan bryde ind og influere de 
diskursive formationer (Ifversen 2000:190-191). For at understrege dette tegner han billedet af det, 
han kalder et sandhedsregime, der skal få individer til at opfatte sandheden som noget, der influeres 
af organisationer eller instanser (Potter 1996:86). Institutioner producerer kontinuerligt diskurser, 
hvor ny objektiv viden bliver til. Disse diskurser er igen til forhandling og det eksisterende objekt 
influerer således individernes konstruktion af den diskursive formation. Denne opfattelse deles af 
Laclau og Mouffe, der mener, at diskurser har specifikke produktionsbetingelser, der må betragtes 
som en del af diskursen (Laclau & Mouffe, 1997:124). Sandhedsregimerne gør det muligt for 
interviewpersonerne at sige noget troværdigt om det pågældende emne, da deres udsagn beror på 
hvilken viden, individet har om emnet (Potter 1996:86). Den meningsproduktion, der finder sted i 
diskursen, er derfor udledt af den viden, det enkelte individ knytter til konteksten. 
Ifølge Foucault skaber diskurser ikke kun objekter, men den har også evnen til at skabe subjekter. 
Han fremsætter den tese, at subjektet hidtil har været en konkret størrelse, der dannes i diskursen på 
baggrund af magtrelationer i udsagnene.  
Kort sagt har jeg forsøgt at udforske den videnskabelige diskurs, ikke ud fra de talende 
individers synspunkt og eller ikke ud fra de formelle strukturer, der styrer det, de siger, men ud 
fra reglerne, der træder i værk i selve eksistensen af en sådan diskurs. (Michel Foucault 
2003:22) 
Foucault skelner her mellem kundskabens epistemologiske niveau, der erkender det værende, som er 
den videnskabelige bevidsthed, og så dens arkæologiske niveau, som må forstås som den ubevidste 
tankeorden (Foucault 2003:21). Den arkæologiske metode fokuserer på mennesket og subjektet i 
diskursen som det sandhedsgivende objekt i en social kontekst.  
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Tager vi afsæt i nærværende projekt er det relevant at påpege, med Foucaults tilgang in mente, at 
samfundsansvar i DE historisk set har ændret sig og baserer sig i dag på en anden meningsproduktion 
end tidligere. I relation hertil rejser der sig spørgsmålet om, hvor medarbejderne henter deres viden 
om samfundsansvar fra.  
Subjektets positionering 
Foucaults tilgang forbinder sandheden til institutioner og til magtrelationer på den ene side og til 
individet og dets produktion af meningen på den anden. Dermed bliver diskursen centrum i en 
dynamisk proces af produktion af mening (Potter 1996:85) og subjektet kan placere sig mellem disse 
to sandhedsforhold afhængigt af dettes overbevisning om, hvordan virkeligheden konstitueres. 
Ved at inddrage andre aktører eller dimensioner kan subjektet indtage bestemte positioner i diskursen 
og dermed forsøge at påvirke sig selv og andre. Når et subjekt søger en positionering, kommer det 
ved udtryk gennem drifter og tanker – herunder materielle håndgribelige elementer og italesatte 
præferencer og relationer (Heede 2004:18-19). Subjektet i diskursen kan blive påvirket af et andet 
subjekt på baggrund af dennes erfaringer og refleksioner af egen virkelighed uden for diskursen samt 
subjektets eget ønske. Subjektets positioneringer har stor indflydelse på dets ageren i den diskursive 
formation. Aktørerne har mulighed for at ytre sig på baggrund af ønsket om at skabe et specifikt 
sandhedsregime. Der er dermed tale om en åben positionering hvorfra de, ifølge diskursen, kan tale 
og handle legitimt og meningsfuldt for at søge at regulere og manipulerer andre subjekter i diskursen 
for at opnå et specifikt sandhedsregime (Heede 2004:104). 
I forlængelse heraf vil jeg inddrage Laclau og Mouffes syn på hverdags diskurser, eller common sense 
diskurser, som de også kalder dem. Hverdagsdiskurser bliver opløst gennem en dialog og indgår 
hermed i en kritisk proces, da der forhandles og produceres en anden meningen i denne diskurs. 
Kritikken består i ”at bryde sammenhænge mellem de enkelte begreber, som kun er baseret på skøn 
og vane” (Laclau & Mouffe 1997:15). Med henblik på at belyse hvordan medarbejderne i B2B Sales 
anser behovet for at kommunikere virksomhedens samfundsansvar til kunderne, vil jeg undersøge 
hvilke begreber og forhold de inkluderer og ekskluderer i den dialog, der finder sted i det kvalitative 
interview.  
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Analysekapitel 
Med udgangspunkt i den genererede empiri gør analysekapitlet brug af de tilegnede analyseredskaber 
fra Michel Foucaults diskursteori og Morsing og Schultz’ artikel om håndtering af stakeholdere for 
derefter at kunne besvare problemformuleringen. Analysekapitlet er inddelt i tre afsnit med 
dertilhørende delkonklusioner. Analyseafsnittene er baseret på fire kvalitative interviews der 
foretaget i de to afdelinger i Partnerships Management og Commercial Project, der begge hører under 
funktionen B2B Sales. Afdelingerne og deres ansvarsområder er beskrevet i ’Iagttagelsesfelt’.  
Interviewpersonerne fra de to afdelinger er: 
Christian Garnæs (CG), Head of Partnerships Management. Bilag 5a  
Maria Skotte (MS), Senior Partnership Manager. Bilag 5b 
Susan Frandsen (SF), Salgschef, Commercial Projects. Bilag 5c 
Susanne Brøchner Vestergaard (SB), Key Account Manager, Commercial Projects. Bilag 5d 
Analyseafsnit 1: Medarbejdernes konstruktion af begrebet 
Indledningsvist vil jeg analysere, hvordan medarbejderne konstruerer begrebet samfundsansvar. 
Dette afsnit vil trække på Michel Foucaults begreber om subjekt – objekt forhold og subjektets evne 
til at positionere sig i forhold til at inkludere eller ekskludere individernes værdier, faktorer og 
fænomener eller objektiv viden.  
Jamen det er helt klart vores strategi om ansvarlighed. Med det mener jeg vores udbygning af 
vindmøller, vores ansvar for at omlægge fra kul og naturgas til biomasse. Hele vores 2020 strategi 
men også længere frem. (Susanne Brøchner, 60-62)  
SB’s opfattelse af samfundsansvar er bundet op på objektivt forhold til DE’s 2020 strategi og 
aktiviteter for at imødekomme visionen for strategien. Den institutionelle dimension træder ind i 
diskursen og får SB til at konstituerer et sandhedsregime og det er altså hendes måde at sige noget, 
der troværdigt om begrebet. Det betyder, at den diskursive formation, som SB skaber er influeret af 
virksomhedens eksisterende objekt. I teorien bliver det af Laclau og Mouffe beskrevet som 
produktionsbetingelser. I et andet udsagn giver SB udtryk for, at disse betingelser ændrer sig gennem 
genforhandling af den objektive erkendelse:   
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Men nu kan jeg forstå at den strategi som hed 85/15 strategi, vi havde på et tidspunkt er vi droslet 
lidt ned på og fokuserer mere på vores 2020 strategi (…) Men der er mange, der har hørt om 85/15 
og det er jo ikke lige nemt, for det er jo det vi fortæller om, når vi giver vores viden videre. (Susanne 
Brøchner, 90-93) 
Det er udtryk for, at virksomheden kontinuerligt producerer nye diskurser i form af ’85/15 strategien’ 
og nu ’2020 strategien’ og det er her, den objektive viden bliver til. Det er således også den diskursive 
formation, som SB inddrager i sin egen konstruktion af begrebet samfundsansvar både i dette 
interview og når hun er i dialog med kunderne. Det er altså produktionsbetingelsen for hendes 
meningsproduktion, at hun kan inddrage denne viden.  
SF, som er kollega til SB i Commercial Projects, positionerer sig på samme vis:  
(…) vi laver energirådgivning og biogasprojekter. Vi prøver at sikre, at vi bidrager, i hvert fald i 
eller anden form for vindenergiparkerne. (Susan Frandsen, 150-151) 
Fælles for de ovenstående udsagn er, at de fremstår som afsender-orienteret frem for modtager-
orienteret. Der er i højere grad fokus på, hvad DE leverer og ikke hvilket behov, der eksisterer i det 
omkringliggende samfund eller blandt kunderne. Disse udsagn fra de to medarbejdere i Commercial 
Projects beretter, at når man taler om ’2020 strategi’, ’85/15 strategi’, ’biogas’, ’biomasse’, 
’energirådgivning’ og eksklusion af fossile brændstoffer som ’kul og naturgas’, så konstitueres en 
diskursiv formation om begrebet samfundsansvar.  
Som nævnt positionerer de to medarbejdere ved hjælp af begreber, der har institutionelle og 
magtrelationelle dimensioner i form af viden og eksklusion og inklusion på baggrund heraf. Men 
vender vi blikket mod de to nedenstående ytringer, er det muligt at sige noget om, hvordan de to 
subjekter producerer mening:   
(…) Han [kunden] er som sådan ikke interesseret i CSR eller energioptimering, eller jo lidt for 
hvis det kan betale sig med en tilbagebetalingstid under tre år (…) Så det gik meget på el og gas 
salget og strikke den rigtige løsning sammen. Og der en af de parametre vi bruger el-struktur altså 
afdelingen hvor vi laver struktur i hvordan vi minimere antallet af regninger og sætter det op så 
de også har aflæsningstidspunkt på det rigtige tidspunkt ligesom os. Så han gik fra at få 118 regner 
til at få 16. (Susanne Brøchner, 154-160) 
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Jamen jeg tænker, at jeg er stolt af at være ansat i DONG Energy fordi jeg synes det er en 
virksomhed, som gør noget rigtigt og har en god ambition og ambitiøs vision. Jeg tænker, at vi 
ikke altid er lige gode til at bruge i vores dialog med kunderne (…) jeg synes stadig, at det er lidt 
pinligt at sige, at man arbejder hos DONG. Jeg synes ikke vi har fået lavet den store turn around, 
der gør at vi har fået vores stolthed (Susan Frandsen, 118-125) 
Som udgangspunkt trækker SB på en institutionel dimension, da hun beskriver, hvordan el-struktur 
er et parameter, de bruger til at koordinere aflæsningstidspunkt og betalingstidspunkt for kunden. 
Men det er hendes egen subjektive vurdering, at det knytter sig til samfundsansvar. Derfor bliver 
’kundeservice’ også et begreb, der knytter sig til samfundsansvar i den diskursive formation. SF 
finder mening i hendes egen stolthed og virksomhedens mission og vision. Det hendes opfattelse at 
begejstringen for virksomhedens ambition og vision ikke deles af kunderne. SF trækker en anden 
diskursiv kontekst ind i den diskursive formation og fremhæver kunderne som andre aktører, der 
konstituerer billedet af virksomhedens manglende dialog med kunderne. Hun forholder sig kritisk til 
kundekontakten som den praktiseres i dag og dette forhold sættes op til genforhandling. Hun 
inkluderer begrebet ’dialog’ på baggrund af sin erfaring og viden om kunderelationer og den 
subjektive meningsproduktion bliver det sandhedsgivende objekt i diskursen.  
Vender vi blikket mod den anden afdeling i B2B Sales, kan vi fremholde et udsagn, der pointerer 
vigtigheden af, at have en god dialog med kunderne. MS fra Partnerships Management ytrer således:  
”… eksempelvis sådan nogen som Arla har jeg haft. (…) Og Arla kan jo godt finde ud af det der, 
de er jo ret store og er tydelige i deres mål og hvad de ønsker at kommunikere og hvad de skal i 
indsatsområder. Typisk vil en af de områder var energioptimering, klima og vedvarende energi og 
lige præcis de punkter kan vi jo bidrage med noget” (Maria Skotte, 21-25) 
MS fremhæver her Arla og deres arbejde med samfundsansvar. Hun trækker på en objektiv viden om 
deres samfundsansvar og positionerer sig i forhold til deres måde at drive samfundsansvar på. Kilden 
til den objektive viden skal findes i MS’ arbejdsopgave, som drives af at opsøge viden om potentielle 
kunders uopfyldte potentialer for at bedrive samfundsansvar (Maria Skotte, 8-9). 
Meningsproduktionen skabes at et diskursivt forhold uden for den nærværende diskurs, som 
illustreres af Arlas evne til at kommunikere deres mål og deres engagement inden for vigtige 
indsatsområder til kunderne. Hendes subjektive positionering tilkendegives, da hun mener, at det er 
en forudsætning for at praktisere samfundsansvar at, at man evner at kommunikerer det og at denne 
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kommunikation knytter sig til strategiske mål. I forlængelse heraf kommer virkeligheden til 
genforhandling, da hun påpeger at ’energioptimering’, ’klima’ og ’vedvarende energi’ er områder, 
der er vigtige for Arla at have styr på. Derfor indgår disse begreber i den diskursive formation i 
Partnerships Management. De samme begreber går igen, da hun bliver bedt om at sætte ord på, hvad 
der ligger betydningen af samfundsansvar:   
(…) samfundsansvar er, at man gør noget godt for det samfund, som man agerer i. Og for DONG 
er primært på miljø og energi. Jeg ser ikke vi skal have en rolle i at lave projekter i Afrika. Vi skal 
holde fokus på det, der er forretningsdrevet. Jeg synes at en stærk position det er det der med hvis 
man kan holde det tæt knyttet til sin forretning. (Maria Skotte 138 – 142) 
Der hendes vurdering, at det ikke er værdiskabende for DE at beskæftige sig projekter, der kan svække 
et fokus på de elementer, der driver forretningen. CG, der er leder i afdelingen Partnerships 
Management, omfavner et bredere perspektiv og differentiere sig i nedenstående fra de institutionelle 
træk, som MS fremhæver: 
I det hele taget at vi tager den fælles byrde der nu engang ligger på nationen. Det er hvad jeg 
tænker, det er mange ting. At man tager elever og praktikanter. (Christian Garnæs, 254 – 255) 
Men adspurgt om, hvad DE kan tilbyde sine kunder, er det interessante at fremhæve, hvordan han 
positionerer sig i forhold til institutionelle og politiske træk i diskursen:  
(…) reducere det energiforbrug de [kunderne] har i dag og vi kan give dem den grønne profil, for 
vi kan også se i stigende grad begynder der at være krav til virksomheder i udbud og sige hvad er 
det for nogle krav de skal imødekomme. Og hvis virksomhederne ikke er med på den rejse, så kan 
de også komme til at diskvalificere sig selv. (…) Regnskabslovens paragraf 29a, siger at hvis du 
har de 2000 største virksomheder i Danmark og du siger at der er nogle forskellige krav til resultat 
og omsætning og så videre, så skal du rapportere på din miljøindsats. (Christian Garnæs, 65 – 72) 
Han anerkender, at der er politiske og lovmæssige krav, der bevirker at mange virksomheder - 
inklusiv DE. Med afsæt i sin viden om de lovmæssige krav og virksomhedernes forudsætning for at 
drive forretning inkluderer han virksomheder som følger kravene og ekskluderer de virksomheder, 
som trodser dem.  
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Analyseafsnit 2: Legitimitet 
Indledningsvis forklarer jeg i afsnittet ’Diskursteori’ at genforhandlingerne af diskursive 
konstruktioner skaber nye praksisformer og dermed også legitimerende forestillinger. I dette afsnit 
skal vi kigge nærmere på, hvordan engagementet for at bedrive samfundsansvar legitimeres af 
medarbejderne.  
 (…) strategien legitimerer at vi kan tage dialogen, det den hygiejnefaktor, at vi er de grønne. 
(Christian Garnæs, 246 – 247) 
Hvor strategien i foregående analyseafsnit blev fremhævet som sandhedsgivende objekt for 
forståelsen af samfundsbidrag i Commercial Projects, konstruerer CG en anden sandhed. Han antyder, 
at strategien i højere grad er en hygiejnefaktor end et egentlig aktiv. Strategien kan skabe et fundament 
for en dialog med kunden, men den er kun et dialogskabende værktøj. Det uddybes i følgende udsagn: 
Nej altså, jeg tror det er en hygiejnefaktor. Hvis ikke vi tager medicinen vil der være nogen, der 
slog ned på os. Jeg tror bare, det forventes. Det er min vurdering, at vi helt sikkert ville se den 
negative effekt af det, hvis ikke vi gjorde det og det outcome vi får ud af at kommunikere det er 
begrænset fordi tiden ikke er til det. (Christian Garnæs, 191 – 194)  
Det understøttes af SF i Commercial Projects:  
(…) jeg tror mere, at hvis vi får dårligere sager, så er det dårligt og forventninger til os er også 
at vi opfører os pænt også fordi er statsejede. Det synes jeg også vi gøre, men jeg synes mere at vi 
mister noget hvis vi ikke er ansvarlige. (Susan Frandsen, 143 – 146) 
SF inddrager et andet diskursivt forhold og fremlægger hendes tolkning af bestemte forpligtelser, der 
er pålagt statsejede virksomheder. Derfor er der også nogle forventninger og praksisformer knyttet til 
DE’s ageren og håndtering af samfundsansvar. Gennem sin subjektive produktion af mening 
positionerer CG’s sig i relation til sin egen formodning om, at det vil få negative konsekvenser for 
DE, hvis ikke de lever op til de forventninger, der er til virksomheden. Han positionerer sig i relation 
til en erfaringsbaseret historisk kontekst. De understreger begge behovet for at imødekomme 
forventningerne frem for gevinsten, der kan være i sælge et produkt med argumentet om at det 
kommer fra samfundsansvarlig virksomhed. Dette kommer også til udtryk, da CG bliver spurgt, om 
hvorvidt DE’s evne til at tage sin egen medicin bliver italesat til kundemøderne:  
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Nej (…), men det kunne jeg godt tænke mig (…) At vi kunne sige at vi er i stand til at gøre det, for 
så kan det godt være, at vi er leverandøren, men vi er stadig den store respekterede leverandør, 
så hvad er det vi gør. Der er en god case og historier i DONG. (Christian Garnæs, 203 – 205) 
Han ekskluderer samfundsbidrag som et salgsargument, som tingene ser ud nu. Men han efterlyser 
samtidig, at virksomheden bliver i stand til at gøre deres gode historier til et aktiv for deres 
kunderelationer. Dette understreger det uforløste potentiale, som jeg italesætter i ’Erkendelsesskriftet’ 
og som denne rapport beror på. Ligeledes er det udtryk for, at CG ønsker at inddrage og kommunikere 
positive erfaringer fra kundeforhold. Det fremgår af hans udsagn, at det kan styrke legitimiteten, hvis 
man bevæger sig over i en reaktionsstrategisk tilgang, hvor kommunikation beror på feedback fra 
allerede eksisterende kunderelationer. Et bud på hvorfor det ikke er lykkedes kommer SB med:  
Det er jo altid godt at tage udgangspunkt i hvad vi selv gør og det er også en sammenhæng vi 
prøver at lave til Gentofte, men det er endnu ikke lykkedes, men den synes jeg kunne være 
interessant. (Susanne Brøchner, 231 – 233)  
Gentofte er udtryk for virksomhedens hovedkontor. SB giver således udtryk for, at der mangler en 
kobling mellem det salgsarbejde, de laver i B2B Sales og det forkromede overblik, som man har i 
eksempelvis kommunikationsafdelingen og på direktionsgangene i den øverste ledelse. Da jeg 
spørger SB, hvordan den interne kommunikation kan bidrage til at skabe et værdifuldt narrativ om 
samfundsansvar, fremlægger hun følgende forslag:  
(…) bare fortalte om (...), det er resultatet fra 2012 og det her er målet i 2020 og man kan se inden 
for biomasse at vi skal producere så og så meget og inden for noget andet skal vi løfte det med så 
og så mange procent i 2020. Det er biomasse og energibesparelser der skal fokuseres på, så 
virksomheder finder ud af hvorfor det er vigtigt at de realiserer de her energibesparelser. (Susanne 
Brøchner, 109 – 114)  
SB har ikke sluppet den sandhedsgivende relation til virksomhedens strategi og som belyst i 
’Analyseafsnit 1’, spiller den en vigtig rolle for hendes konstitueringen af diskursen og for 
formidlingen og forståelsen af samfundsansvar. Ifølge SB er det biomasse og energirådgivning, der 
skal legitimere virksomhedens samfundsansvar og i forlængelse deraf skal man være i stand til at 
påvise resultater. I forlængelse heraf mener SF, at samfundsansvar kan mere end blot skabe relationer. 
Det bekræfter hun gennem sit syn på, hvilket potentiale virksomhedens samfundsansvar har: 
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Hvis de [kunden] (…) forbereder hvordan vi kan hjælpe med de mål og hvad har vi gjort hos andre 
kunder, at hos KMD har vi sparet 50 procent af et eller andet. Vi prøver at finde noget der ligner 
en god case, hvor vi kan dokumentere, at vi har været dygtige. (Susan Frandsen, 61 – 64)    
(…) hvorfor er det vi konverterer til vindenergi og historien med vores vindmølleparker og vi vil 
gerne have vores kunder med på den rejse og vi kan hjælpe dem med energibesparelser, så de selv 
kan påvirke den grønne omstilling. (Susan Frandsen 106-109) 
SF og SB positionerer sig og konstituerer virkeligheden i relation til et økonomisk rationale. 
Herigennem legitimeres det at trække på dimensioner af denne karaktier i den diskursive formation. 
Det udledes, at kan samfundsansvar formidles i relation til økonomi eller tal legitimerer det et 
samarbejde med DE.  
SB fremhæver på baggrund af egen erfaring fra en anden diskurs et potentiale i at være innovative og 
samfundsansvarlige og hvordan det legitimerede DE’s aktiviteter: 
Altså, det som jeg synes blev et stort skifte, det var da vi selv indgik klimapartnerskaber og vi selv 
begyndte af tage den vej mod det grønne og tænkte den vej og tog mere ansvar og havde en helt 
klar CSR-strategi. Der kunne jeg mærke at loyaliteten og interessen over for DONG blev endnu 
større. (Susanne Brøchner, 241 – 244) 
MS ser i nedenstående ytring samme potentiale, men understreger også, at man har mødt kritik i 
situationer hvor virksomheden ikke evnede at leve op til de udsigter, man stillede i udviklingen af 
bæredygtige løsninger. Det understreger CG og SF’s pointe om, at hvis man ikke har styr på 
virksomhedens samfundsansvar, så kan man risikere at blive mødt med skepsis og kritik fra 
omverdenen. 
Altså drømmescenariet ville da også være at vi er innovative og i front med nye løsninger, det 
kunne da være rigtig fedt, men det er ikke min erfaring. Men så brænder vi jo også fingrene med 
el-biler og så videre, altså det skaber jo ikke lige frem de fede historier. (Maria Skotte, 193 – 195) 
Gennem sin relation til en viden, der er baseret på et erfaringsgrundlag fra et historisk begivenhed, 
ekskluderer hun den proaktive tilgang til samfundsansvar og påpeger, at det kan have en negativ 
påvirkning, hvis virksomheden ikke lever op til de forventninger, den selv har plantet hos kunderne 
og i det omkringliggende samfund. Det understreger hun ligeledes i nedenstående udsagn: 
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Der er blevet brændt nogle, altså der er bare ikke ressourcer til det. Hvis man så de her 
partnerskaber som mere som projekter og nedsatte projektgruppe ud fra partnerskabets behov, så 
ville det være meget stærkere (…) så vi er meget påpasselige med at tilbyde noget vi ikke ved vi 
kan levere. (Maria Skotte, 53 – 55) 
Det interessante ved dette udsagn er ydermere, at MS efterlyser en anden tilgang til dialogen med 
partnerskaberne. Det er hendes opfattelse, at kommunikation skal sikre, at den pågældende partners 
behov i højere grad bliver hørt. Kan man således skabe en dynamisk sammensætning af sensegiving 
og sensemaking i en inddragelsesstrategi mellem kunde og virksomhed vil det skabe værdi.   
Analyseafsnit 3: Hvordan samfundsansvar er værdiskabende i relation til salg 
Som det netop er beskrevet i ’Analysekapitel 2’ ser alle medarbejderne et potentiale i at 
kommunikere, hvordan DE bedriver sit samfundsansvar. Udfordringen er blot, at der ikke eksisterer 
et narrativ, som understøtter medarbejdernes behov: 
Det vil helt sikkert have en værdi for os, at vi bliver klædt på og at vi får en fælles holdning til 
tingene, det vil gøre det meget brugbart. (Christian Garnæs, 234 – 236) 
Undersøger man den kommunikation, der allerede finder sted, når medarbejderne i Partnerships 
Management kommunikerer med kunderne, finder man, at de har en ambition om at skabe en dialog 
med kunderne på baggrund af kundens udfordringer med samfundsansvar: 
(…) vi forsøger ikke at komme med et salgsargument om hvor mange ting vi kan, (…) Vi prøver at 
matche deres udfordringer med vores løsning. (…) Altså det de kommunikerer om CSR placerer 
dem her i forhold til andre og det jo hvorvidt de proaktive eller reaktive eller hvad man nu synes. 
(Maria Skotte 26-31) 
Det er der, vi skal gå ind og finde nogle værdier og fortælle virksomhederne hvordan de kan 
differentiere sig fra deres konkurrenter i branchen. (…) Er der nogle effekter, hvor de endnu ikke 
er blevet positioneret, så vi kan bevise, at de får en toplinjeeffekt af at være blevet positioneret. 
(Christian Garnæs, 28 – 32) 
Ja, det jeg gerne vil have vi går ud og siger til kunderne er om de vil være med til at tage en snak 
om forventninger. Hvad er kundens forventning til hvordan energiscenen kommer til at ændre sig 
over de næste ti år. (Christian Garnæs, 59 – 61) 
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Det interessante ved disse udsagn er den proaktive tilgang, som MS og CG har til etableringen af 
klimapartnerskaber. De forsøger at skabe en kontekst og et eller flere fokuspunkter, der kan sparke 
gang i en dialog og som kan knyttes til samfundsansvar. Det er udtryk for, at Partnerships 
Management implementerer et udgangspunkt i en reaktionsstrategi, hvor sense-making skabes internt 
i afdelingen ved at lokalisere relevante værdier for kunden, hvorefter problemløsningen kanaliseres 
til kunderne. Et centralt begreb i ovenstående udtalelser er ’toplinjeeffekt’. Der skal altså være en 
økonomisk rationale for virksomheder og et belæg for, at de kan øge omsætningen ved at engagerer 
sig i de løsningsforslag, som Partnerships Management fremlægger.  
I B2B Sales har man i dag skabt cirka 135 klimapartneraftaler siden starten i 2007 (Christian Garnæs, 
10-11). Men Partnerships Management har besvær med at sælge klimapartnerskaber: 
Lige nu har vi det ret svært med at tiltrække nye klimapartnere for tiden. Altså man kan sige at 
lige efter COP15, der red vi lidt på en bølge men så kom finanskrisen, og det er også ved at være 
lidt tid siden med COP15 og det har gjort, at der er større fokus på bundlinje end på klimadelen. 
(Christian Garnæs, 96 – 99) 
Dette udsagn bekræfter at diskursen er historisk betinget. Hvor diskursen lige efter COP 15 og før 
finanskrisen inkluderede en klimaperspektiv, er det i dag ekskluderet. I stedet inkluderes 
virksomhedernes bundlinje. CG bekræfter, at interessen for klimaudfordringerne er blevet reduceret 
blandt B2B Sales’ kunderelationer og pointerer, at det effekten og værdiskabelsen ved at være en 
ansvarlig virksomheden ligger et andet sted i forretningen: 
Når vi generelt bliver opfattet som en ansvarlig virksomhed så tror jeg det kan have en effekt. Men 
frit fra hoften så vil jeg tro, at det har en større effekt i et B2C segment, end det har i B2B, fordi 
B2B segment, der har vi dialogen direkte med kunderne, men i B2C tager man et aktivt valg om 
man vil have den lille billige eller den store dyre men ansvarlige. (Christian Garnæs, 261 – 265) 
Ovenstående udtalelse er udtryk for, at kommunikationen af samfundsansvar i DE ikke er i en 
forfatning, der skaber værdi for Partnerships Managements kunderelationer. I stedet kan det skabe 
værdi i virksomhedens salgsafdeling, der fokuserer på slag til privatkunder, B2C. Fordi 
kunderelationen i Partnerships Management beror på dialog, gør man sig erfaringer på baggrund af 
feedback fra kunderne. Gennem den asymmetriske tovejskommunikation bliver det tydeligt, at 
argumentationen for at støtte en samfundsansvarlig virksomhed ikke vejer nær så tungt som det 
økonomiske rationale. Forudsætningerne for en inddragelsesstrategi mellem Partnerships 
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Management og klimapartnerne er ikke til stede, da der ikke er en organisationsstruktur eller 
ressourcer, der bevirker, at kunderelationerne kan påvirke måden hvorpå DE bedriver 
samfundsansvar.  
I forlængelse heraf er det interessant at vende vi blikket mod Commercial Projects, der vurderer, at 
der er en fordel i at knytte klimapartnerskaber, eftersom DE og den pågældende klimapartner kan 
bidrage til at styrke hinandens forretning. Dermed ser de potentialet i en inddragelsesstrategi, men 
erkender også udfordringer i, at der i dag fokuseres mere på det økonomiske rationale. Man 
anerkender ligeledes, at der er en forskel på håndteringen af kunder. Kommunikation af 
samfundsansvar i Commercial Projects er på et minimum, da de oplever, at kunderne i højere grad 
efterspørger ’kundeservice’, ’troværdighed’, ’leveringsgaranti’ og ’prisen’ på energien.  
Mange kunder er selv så godt inde i markedet, at de ved hvad de har brug for og så konktakter de 
os eller vi holder et årligt statusmøde. Men de forventer, at vi orienterer dem om hvor markedet 
er på vej hen (…) Typisk er det sådan, at vi aftaler en eller anden indkøbsstrategi inden for en 
margen. (Susanne Brøchner, 23 – 26) 
Det er omkostninger, det er jo omkostninger hele tiden, der er fokus på og dermed også pris. Men 
heldigvis er det også mange der er bevidste om, at man kan ikke gå efter at finde den billigste pris 
på året (…) Og så er det jo et udtryk for at det betyder noget hvilken pris de har i dag og hvad er 
det for et omkostningsniveau de har i dag. (Susanne Brøchner, 118 – 123) 
Udover at beskrive hvilke argumenter, der vinder indpas i kommunikationen mellem Commercial 
Projects og kunden så fortæller de ovenstående udsagn også, at størstedelen af kunderne forventer, at 
DE kontakter dem, når der er relevant og ny udvikling på energimarkedet. Men adspurgt om de 
afholder sig helt fra at italesætte DE’s samfundsansvar siger SB:  
(…) det er ikke altid noget, vi kan tage i spil. Men jeg bruger det og har taget det i spil, specielt 
når vi er ude med nye kundeemner og ligesom fortæller hvad er vi for en virksomhed og hvad er 
vi for en størrelse. Men så er det klart at sidder du med en virksomhed hvor du kan mærke at CSR 
er slet ikke på dagsordenen så drosler du lidt ned på den, (…) Så det er sådan lidt at man tager en 
føling over for den virksomhed man taler med. (Susanne Brøchner, 72 – 77) 
Hvorvidt medarbejderne i Commercial Projects italesætter samfundsansvar afhænger af 
virksomhedens allerede eksisterende interesse. Man forsøger altså ikke at skabe en dialog om 
samfundsansvar, hvis ikke den pågældende virksomhed i forvejen er engageret i feltet.  
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(…) dem der er klimapartnere gør jo, det har de gjort. Det er jo netop det, der har gjort, at de har 
valgt DONG Energy. Det er derfor de har vurderet at DONG Energy er den rigtige virksomhed, 
at være kunde i fordi det støtter op omkring det de selv vil og det er den vej de gerne vil gå. 
(Susanne Brøchner, 96 – 100) 
At kundens egen holdning til samfundsansvar spiller en rolle pointeres yderligere, da SB erkender, at 
der er et større potentiale for kommunikation af samfundsansvar i Partnerships Management og det 
faktum at DE engagerer sig for denne ansvarlighed har været udslagsgivende for, at samarbejdet 
eksisterer den dag i dag.  
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Konklusion: 
For at udlede en konkluderende slutning har jeg bestræbt mig på at opsøge viden om den diskursive 
formation, der konstrueres omkring samfundsansvar i B2B Sales. I forlængelse heraf har det været 
essentielt at kunnet redegøre for hvordan medarbejderne selv legitimerer virksomhedens 
samfundsansvar og i sidste ende undersøge hvilken efterspørgsel de bliver mødt med, når de etablerer 
eksterne relationer til kunder.  
Fælles for medarbejderne i de to afdelinger er, at positioneringen er forretningsorienteret og præget 
af den industri DE er beskæftiget i, hvilket kan anspores i deres måde at begrebsliggøre 
samfundsansvar. Det kan konkluderes, at det er legitimt og troværdigt at inddrage institutionelle 
dimensioner som meningsskabende objekter, i den diskurs der skabes i B2B Sales. Det understreger 
Foucaults pointe om, at diskursen danner subjektet gennem dets evne til at fremsætte objektive ikke-
diskursive forhold og genforhandle dem i diskursen.  
Der er altså enighed om konstellationen af begreber i den diskursive formation, men hvilke aktører 
begreberne relaterer sig til, er der ikke ensartet forståelse af. Det kan konkluderes, at der er mellem 
de to afdelinger er divergerende sociale processer af begrebet samfundsansvar. Konstruktionerne af 
begrebet relaterer til deres respektive afdelings ansvarsområde, hvilket kommer til udtryk, da de to 
interviewpersoner i Commercial Projects konstruerer samfundsansvar i relation til 
virksomhedsstrategier og produktportefølje mens medarbejderne i Partnerships Management i højere 
grad reflekterer over det legitimitetspres og lovkrav, der eksisterer i omverdenen og blandt eksterne 
relationer – såsom klimapartnere. Derfor skal en kommunikationsform tage højde for, at der er 
divergerende opfattelser af virksomhedens samfundsbidrag og kommunikationen skal være i stand til 
imødekomme medarbejdernes konstruktion af diskursen. Derfor kan jeg bekræfte hypotese A.  
Begge afdelinger i B2B Sales er enige om, at virksomhedens samfundsansvar spiller en rolle i at 
bestræbelserne på at legitimere sin eksistens. Samtidig erkender de, at der eksisterer et legitimitetspres 
fra omverdenen, som de er nødsaget til at forholde sig til. Medarbejderne er enige om, at det er vigtigt 
at agere i overensstemmelse med forventningerne til det samfundsansvar, som virksomheden skal 
påtage sig, men reducerer også begrebet til en hygiejnefaktor. Det er et spørgsmål om, at DE holder 
sig på den rene sti og man ikke skaber unødig negativ opmærksomhed. Derfor ekskluderes en proaktiv 
og dynamisk sensegiving – sensemaking tilgang til samfundsansvar i dialogen kunden og B2B Sales. 
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Det kan konkluderes, at fokus blandt DE’s kunder har flyttet sig de senere år. En udvikling der skyldes 
finanskrisen indvirkning på samfundet. Det er det økonomiske rationale, der kommer i første række 
og kommunikationen omkring samfundsansvaret er for medarbejderne i B2B Sales reduceret til 
noget, man praktiserer, fordi man skal. Formidlingen fra Stakeholder Relations & CSR til B2B Sales 
skal tage højde for denne udvikling og skabe kohærens mellem det økonomiske rationale og DE’s 
samfundsbidrag. På baggrund heraf skal der skabes et narrativ, som kan implementeres i hele 
virksomheden. Det økonomiske rationale, skal således understøtte den efterspørgsel som kunderne, 
ud over at agere energiressource, har til DE. I forlængelse heraf er påpeger medarbejderne i både 
Commercial Projects og Partnerships Management, at det er et vigtigt og et godt signal at sende, hvis 
man formår at eksplicitere, at man tager sin egen medicin. Med andre ord vil det være værdiskabende 
hvis DE formår at legitimeringen af deres aktiviteter gennem tydelig og klar kommunikation.  
Det kan ydermere konkluderes, at måden hvorpå samfundsansvaret kommunikeres i de to afdelinger 
differentierer sig fra hinanden. Det er en reaktiv tilgang frem for en proaktiv tilgang, der karakteriserer 
DE’s kommunikationsindsats ifølge medarbejderne. Det kan konkluderes, at Commercial Projects 
driver en informationsstrategisk tilgang hvor samfundsansvaret kun kommunikeres, hvis de oplever 
at kunden har interesse for det. Det afviger fra Partnerships Managements reaktionsstrategi. De 
efterspørger muligheden for at knytte samfundsansvar til virksomhedens værdisæt samt markedets 
omstændigheder for i højere grad at bidrage i udviklingen af et bæredygtigt samfund gennem 
klimapartnerskaber. Det strategiske element består i proaktivt at behandle og operationalisere 
virksomhedens processer og markedsforhold. Dette skal en kommunikationsform også tage højde for. 
Derved kan jeg bekræfte hypotese B.  
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Efterskrift: 
Gennem praktikforløbet har jeg opnået viden på niveauer. Dette afsnit skal således sammenfatte den 
læring, jeg tager fra praktikforløbet med.  
Efter at have beskæftiget mig med genren og ageret i et praktisk felt har jeg i store hele fået indsigt 
i, hvordan en stor organisation fungerer. Jeg tager følgende læring fra dette konkret projekt med 
mig:  
- Jeg blevet bekendt med processer og politiske forbehold i store organisationer 
- Jeg er blevet introduceret til intern strategisk kommunikation og opnået en indsigt i, hvordan 
man arbejder med intern legitimitet.  
- Jeg har fået indblik hvordan man agerer i en partnerrolle i en supporterende 
virksomhedsfunktion gennem min relation til Anders.  
- Jeg har fået en helt praktisk erfaring med at omsætte observationer og empiri til et strategisk 
resultat.  
Sidstnævnte punkt vil jeg knytte et par referencer til. Det omhandler det produkt, som skal fungerer 
som en kommunikationsstrategi for at sikre en værdifuld implementering og konstruktion af 
virksomhedens samfundsansvar i B2B Sales. Jeg har udarbejdet kommunikationsstrategien under 
mit praktikforløb og som svar på problemstillingen. Det er vedlagt i bilag 6.  
Derfor indledes produktet med en rationaletekst, der forklarer hvorfor det omkringliggende samfund 
er nødsaget til at tage stilling til klima- og miljøspørgsmål. Det sættes derefter i relation til det 
faktum, at når efterspørgslen på energi stiger, så stiger energipriserne også. Under overskriften The 
need for an energy transformation introduceres modtageren for visionen bag DE’s samfundsansvar: 
By transforming to more efficient and renewable energy, we help make the world cleaner, secure 
access to energy and create economic value for society and DONG Energy. 
Visionen tager afsat i de vigtigste begreber som medarbejderne i B2B Sales har konstrueret 
diskursen med. Derefter konstrueres der fem fokus områder, der alle har en reference til de 
begreber, der blevet konstrueret i den diskursive formation i B2B Sales.  
De efterfølgende sider skaber et narrativ på baggrund af DE’s udfordring med at bedrive 
samfundsansvar. Til hver udfordringer er et svar og et mål ligesom det også skildres hvad værdien 
er for samfundet og hvad værdien er for DE. Strategien rundes af ved at opstille et økonomisk 
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rationale for DE’s eget samfundsansvar. Det er præmissen om, at man ved at løse samfundets 
udfordringer kan skabe et profitabelt udgangspunkt.  
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Tirsdag d. 20 august 
 
8.50: Ankomst 
 
 
9:00 - 9.30: Velkomst til afdelingsdagene  
 
 
9.30 - 10.30: Hvem er vi i SR&CSR?  
 
Formål: at lære hinanden og os selv bedre at kende. 
 
Forberedelse:  Læs den fremsendte tekst: "Managing Oneself af Peter F. Drucker og besvar de spørgsmål 
som Drucker stiller i teksten ud fra Insights analysen og din generelle viden om dig selv. Spørgsmålene er: 
 
 What are my strengths? (Dette spørgsmål skal du besvare i forhold til den stilling du har i dag som 
beskrevet i din stillingsbeskrivelse og i dine ansvarsområder) 
 How do I perform? 
 What are my values? 
 Where do I belong? 
 What should I contribute? 
 
Du skal præsentere dine svar for resten af afdelingen. Du må selv bestemme hvilket format du vil 
præsentere i. Du har ca. 5. min.  
 
 
Pause 
 
 
10.45 - 11.45: kommunikation om samfundsansvar 
 
Formål: at foretage en fælles brainstorm af hvordan vi bedre kan få kommunikeret DONG Energy's 
samfundsbidrag. Jeg har bedt nogle w2 folk om at læse vores samfundsansvars storyline og deres svar er 
altid: "sikke imponerende meget I gør. Det anede jeg ikke. Hvorfor fortæller I ikke mere om det?" Hvordan 
udbreder vi kendskabet til vores samfundsbidrag?  
 
Forberedelse: Læs vores samfundsansvars storyline og deltag i møde d. 6. august (dem der ikke er på ferie), 
hvor Ida vil briefe jer om processen og indholdet af CSR rapporten for i år. 
 
 
11.45 - 12.45: Frokost 
 
12.45 - 14: SR & CSR Områdestrategi 
 
Formål: Ny områdestrategi for afdelingen for 2014 og 2015: hvor skal vi hen som afdeling? Hvordan skal 
Stakeholder Relations og CSR i DONG Energy udvikle sig over de næste år som funktion? Skal vi gøre 
mindre af noget? Skal vi gøre mere af noget andet? 
 
Forberedelse: Læs vedhæftede McKinsey tekst "Beyond corporate social responsibility". Svarene på 
afdelingens udvikling står ikke nødvendigvis i teksten. Formålet med at du læser teksten er at sætte gang i 
tankerne. 
 
Medbring også den gamle SR områdestrategi. 
 
 
Pause 
 
  
 
14.15 - 15.15: Faglige prioriteter for 2014 
 
Formål: Hvad skal være afdelingens konkrete faglige prioriteter i 2014? Hvad er det for nogle stakeholder 
issues vi skal adressere? Hvilke stakeholders og stakeholdergrupper skal vi have bedre fat i? Hvilke 
prioriteter og mål skal vi sætte for rapportering og kommunikation om samfundsansvar? Hvilke skal vi sætte 
for ansvarlig leverandørstyring?  
 
Forberedelse: Tænk over hver der sker på jeres område frem mod udgangen af 2014. Hvad rør sig i DONG 
Energy og hvad rør sig derude? 
 
 
Pause 
 
 
15.30 - 16.30: Kompetenceudvikling 
 
Formål: Vi skal tale om, hvad vi skal blive bedre til hvis vi skal udvikle os på den måde vi har tænkt os og nå 
de mål vi gerne vil - Hvad mangler vi af kompetencer? Hvad skal vi blive bedre til? 
 
Forberedelse: Læs vedhæftede tekst "How Resilience Works" af Diane L. Coutu og medbring de generelle 
DONG Energy specialist kompetencer. Jeg har taget teksten af Coutu med fordi jeg mener, at personlig 
robusthed er noget vi skal have fokus på. Men der er helt sikkert også andre ting. Hvad kunne det være? 
 
 
 
 
18.30 - ?: Afdelingsmiddag og hygge 
Interview: Filip Engel  Bilag: 2 
Stilling: Head of Stakeholder Relations & CSR 
Dato:  
 
 Interviewer: 1 
Jeg kunne godt tænke mig at høre, til at starte med, hvordan CSR-indsatsen kommunikeres internt.  2 
Filip: 3 
Det gøres den ikke. 4 
Interviewer: 5 
På nogen måde? 6 
Filip: 7 
Nej ud over de der fem artikler vi har fået smidt på, seks i løbet af foråret. Du kan jo sige at vores 8 
CSR-indsats er jo sådan set de mål som, er jo de mål virksomheden også har langt hen ad vejen, 9 
ikke alle sammen men mange af dem. Altså det er virksomhedens strategiske mål for eksempel 10 
vindkapacitet og så videre. Og de bliver jo kommunikeret markant. Så man kan godt sige at CSR-11 
målene bliver kommunikeret, men det der ikke bliver kommunikeret, det er jo hvordan det er med 12 
til at skabe værdi for samfundet. Og det er jo deri vores CSR-indsats i bund og grund ligger. Det er 13 
sådan, samfundsbidraget ser ud. Det skal heller ikke kommunikeres som en CSR-indsats, med 14 
overskriften CSR, det er ikke det, der er meningen. Det er bare vigtigt at vi får kommunikeret, og 15 
lærer at kommunikere mere om, at når vi gør noget, der har et forretningsstrategisk mål hvad er så 16 
det samfundsmæssige bidrag af det. 17 
Interviewer: 18 
Og det er det, medarbejderne skal kunne sætte sig ind i? 19 
Filip: 20 
Det skal de vide, ja. De skal ikke, de skal faktisk helst ikke vide eller de skal helst ikke tro, at det er 21 
en CSR-indsats. Fordi det indhold begrebet CSR har vil devaluere værdien af det, altså af det mål. 22 
Så lyder det som noget man gør for ens blå øjnes skyld. Det er jo desværre sådan virkeligheden er 23 
for mange mennesker, det er sådan, de opfatter CSR. Så det er ikke det, det skal være nej, det skal 24 
bare være tydligt for dem, at samfundsbidraget er det vi gør. Altså hvis vi har et mål et som 25 
virksomhed, og dem har vi mange af, så har det ligesom en intern side og en ekstern side, for at sige 26 
det sådan lidt akademisk. Den interne side er, at det skaber værdi på DONG Energys bundlinje. Den 27 
eksterne side er, at det skaber en værdi for samfundet. Det er ikke tydeligt nok i dag det sidste. 28 
Interviewer: 29 
Men føler du, at der er en opfattelse af intern i DONG når du snakker med dine relationer herinde i 30 
butikken at CSR ikke har den integritet, du ønsker den skulle have? 31 
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Filip: 32 
Ja, det er jeg ikke i tvivl om. Jeg har ikke lavet nogen analyse af det, men det er jeg slet ikke i tvivl 33 
om. Der er nogle folk som godt, som har en forståelse af CSR som ligger mere i tråd med vores men 34 
for mange betyder CSR filantropi. Det gør det. 35 
Interviewer: 36 
Kan man snakke om en form for CSR-governance struktur i DONG Energy? Eller er det noget som 37 
bliver taget hånd om heroppe i Stakeholder Relations  38 
Filip: 39 
Det kommer an på hvad man tænker på. Hvad tænker du på der?  40 
Interviewer: 41 
Altså er der andre steder i eksempelvis Wind Power, sidder der nogle CSR-advisors?  42 
Filip: 43 
Nej, der ikke andre. Og jeg mener faktisk heller ikke, at det er nødvendigt fordi vores 44 
samfundsbidrag ligger i det vi laver som virksomhed. Så hvad skulle de mennesker lave? Hvis nu 45 
man gav 10 mennesker CSR-hatte på og sendte dem ud i organisation, hvad skulle de så lave. Altså 46 
nogle gange kunne det være meget rart, men er det ret beset nødvendigt? Nej det synes jeg ikke. 47 
Det, der er nødvendigt, det er at vi er blevet meget, meget klare i spyttet på hvad vores 48 
samfundsbidrag er og det har vi ikke brug for 10 mennesker rundt i organisationen til at gøre. De 49 
skal jo ikke side og lave alle mulige CSR-projekter sådan rundt om organisationen og rundt om 50 
virksomhedens core strategy. Nej de skal tage, vi skal tage virksomhedens core strategy og vise 51 
hvad bidraget er og det har vi ikke behov for at få alle mulige konsulenter til. Men altså der er nogle 52 
understøttende enheder, altås vi ville jo ikke kunne projekt ’Ansvarlig leverandørstyring’ hvis ikke, 53 
hvis ikke vi har nogle folk fra Procurement, som forstår det vi tænker og forstår det vi gerne vil. Der 54 
sidder også en i E&P i øvrigt, Finn Adser, som arbejder specifikt med E&P som sidder med nogle 55 
af deres CSR-udfordringer.  56 
Interviewer: 57 
Hvordan påvirker, nu ved jeg godt at vi snakkede om samfundsværdien før og det var den eksterne 58 
del af det, men hvordan påvirker det DONG’s eksterne kommunikation? 59 
Filip: 60 
Det påvirker vores eksterne kommunikation på den måde, at vi ikke er gode nok til at fortælle hvad 61 
vores samfundsbidrag er. Og det skaber en mindre legitimitet for os som virksomhed. Det skaber en 62 
opfattelse af at vi mere tager noget end mere giver noget til samfundet og specielt som statsejet 63 
virksomhed og specielt som virksomhed der i høj grad lever af samfundsstøttede projekter. Altså 64 
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konkrete investeringer i alle mulige ting. Jamen så er det bare ikke særlig godt, at man ikke kan vise 65 
tydeligere hvad ens bidrag er. 66 
Interviewer: 67 
Og det er simpelthen i mangel på viden om hvordan man skal kommunikere det ud igennem kanaler 68 
og at folk ikke tager det med sig når de snakker med eksterne stakeholdere? 69 
Filip: 70 
Det er mange ting, ja. Men det er dels en konsekvens af at være en organisation der kommer fra en 71 
energisektor som har været meget selvtilstrækkelig, som ikke har beskæftiget sig særlig meget med 72 
det der. Så det ligger ligesom dybt i organisationens kultur at man levede bare i fred og ro med det 73 
der og man behøvede ikke retfærdiggøre sig selv men man leverede bare energi og man fik dækket 74 
alle sine omkostninger, fordi det var ligesom den struktur, der var. Så er det dels en konsekvens af, 75 
at man er en meget teknisk organisation, så det er meget indefra og ud ”Nej nu må i også høre.” og 76 
”Nu må i også forstå, det her er sådan, det fungerer.”-agtigt og mindre ”Jeg hører hvad dit problem 77 
er, jeg kan løse det sådan her.” Og så er det også et spørgsmål om manglende viden og alt folk ikke 78 
ved hvad det egentlig er præcist. Det skal nogen jo nok hjælpe dem med og blive klar på. Men altså 79 
ingen tvivl om, at bullet 2, den der med indefra og ud og udefra og ind, den er helt afgørende. 80 
Forståelsen af vigtigheden af at man har et samfundsbidrag er ikke så høj som den kunne være, ikke 81 
så stor som den kunne være og det er også noget relativt nyt. Det er noget, som mange 82 
virksomheder skal til at omstille sig til og forstå hvorfor det er vigtigt. Men jeg tror det er helt 83 
afgørende for virksomheder og for at de kan få succes i de næste mange år.  84 
Interviewer: 85 
Succes, nu siger du selv det med at DONG Energy er så stor en aktør specielt inde for den branche 86 
de beskæftiger sig og på det danske marked. Er det derfor at CSR ikke er så udbredt i 87 
organisationen? At man ikke har set det som et behov at differentiere sig fra spillere på det samme 88 
marked og på den nationale front? 89 
Filip: 90 
Nej. Nej jeg tror bare man kigger efter nogle andre ting. Nej jeg tror det er meget dybere end det. 91 
Det er ikke sådan en taktisk overvejelse. Det er bare en forståelse af vigtigheden af alt det sådan helt 92 
grundlæggende strategisk. Og vigtigheden af at kunne vise, at man også har samfundsbidrag er ikke 93 
der hvor den kunne være. 94 
Interviewer: 95 
Ok, men kommunikation før i tiden. Nu er der jo flere CSR-rapporter, der kan spores helt tilbage til 96 
2007 og man har jo helt sikkert også tænkt over det før. Hvordan har kommunikationen udviklet 97 
sig?  98 
Filip: 99 
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Jamen den er jo gået fra at kommunikere om nogle hensyn, altså som var omsat i nogle konkrete 100 
indikatorer i GRI-rapporten. At kommunikere om det. Og det var det, man gjorde fra 2006 til i 101 
virkeligheden siden sidste år. Altså det vil sige at, og det reflekterer jo også lidt CSR-tænkningen, at 102 
det handlede grundlæggende om at CSR var noget, altså den meget klassiske. Du kan jo sætte de 103 
der faser op, det er jo gjort før i litteraturen, men det handlede jo om at man så lidt CSR som en 104 
eller anden form for risikoreduktion. Altså der var nogle ting som vi skulle kunne redegøre for som 105 
virksomhed. Altså nogle forskellige parametre og det forsøgte man så at gøre i en CSR-rapport. Så 106 
kunne man ligesom sige tjek ved det og så havde man ligesom lavet den øvelse. Og ikke et ondt ord 107 
om det, altså det er ligesom en del år siden og man var en ny virksomhed og man havde ikke 108 
engang strategi, så hvordan kunne man så finde ud af hvad ens samfundsbidrag var i den strategi? 109 
Så man tog ligesom det der eksterne GRI-framework lavet i organisation og sagde at vi er ligesom 110 
nødt til at gøre noget, det er det her vi gør. Og så i ’10, ’11 der gjorde man stadig det fordi der 111 
manglede sådan lidt ledelsesmæssig retning på hele den her CSR-politik. Der var ikke, af 112 
forskellige årsager padlede det lidt. Så man kan godt se mange var enige om, at der var et problem 113 
hvilket også kom til udtryk i at organisationen mange steder spurgte ”hvorfor i alverden skal vi 114 
bruge kræfter på at levere de indikatorer til GRI-rapporten når vi kan se, at det ikke bliver brugt?”.  115 
Interviewer: 116 
Så der har simpelthen været en intern skepsis? 117 
Filip: 118 
Ja, folk er jo, ja ja, det er jo ligesom at levere til et andet sort hul jo, og ikke kan se, at der kommer 119 
noget ud af det. Det synes folk aldrig er sjovt.  120 
Interviewer: 121 
Nej selvfølgelig. Men hvordan er den mest optimale måde at kommunikere det her på internt og 122 
forankre det i DONG? 123 
Filip: 124 
Det ved jeg ikke. Det er noget af jeg er ved at prøve at finde ud af. Jeg synes, at de der fem artikler, 125 
seks artikler vi skrev, de var udemærkede. Men det kunne nok gøres bedre. Altså artiklerne selv var 126 
fine men, ja, der skal meget mere til. For det første skal det ikke præsenteres som CSR, det er en 127 
ting, jeg kan sige, det er helt sikkert.  128 
Interviewer: 129 
Og det er den skepsis, der er opstået af tidligere processer?  130 
Filip: 131 
Ja, det tror jeg. Det tror jeg.  132 
Interviewer: 133 
Hvem er relevante interne stakholders?  134 
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Filip: 135 
Jamen det er alle, det er alle medarbejderne. Altså så kan man selvfølgelige rangordne dem, men 136 
altså, det er jo klart at alle medarbejdere, er jo vores vigtigste ambassadører. Det er så utroligt 137 
vigtigt, at de kan ligesom fortælle hvad det er, vi gør. De taler med mange mennesker til hverdag og 138 
det hvor deres verden udgår og på den måde er det en utrolig vigtig kommunikationskanal og 139 
derudover er det bare vigtigt, at de føler en stolthed ved at være en del af DONG. Det er vigtigere 140 
og vigtigere for folk at man også kan se at ens virksomheden har et bidrag til samfundet og der tror 141 
jeg vi har et, der tror jeg vi har et behov her, for at få det gjort det tydeligt. 142 
Interviewer: 143 
Ok. Hvordan skulle man måle den mest succesfulde kommunikation? Er det internt eller er det 144 
eksternt? Hvad er der størst fokus på?  145 
Filip: 146 
Nå men det tror jeg er svært at skelne, de er begge to vigtige. Men du er nok nødt til at starte internt. 147 
Fordi det er jo ikke kun, altså det er jo ikke kun at kommunikere samfundsbidraget. Eller jo i første 148 
omgang er det at kommunikere samfundsbidraget men på længere sigt handler det jo om at få 149 
organisationen til at forstå vigtigheden af at træffe beslutninger som kan forsvares udadtil og de 150 
beslutninger træffes jo en masse steder. Og dem kan vi, og de bliver kun truffet rigtigt jo hvis der er 151 
en forståelse af at samfundsbidraget er vigtigt. Altså man kan ikke træffe beslutninger, eller det 152 
bliver sværere og sværere i hvert fald at træffe beslutninger som ens stakeholdere og samfundet 153 
ikke kan forstå og ikke synes er hul i hovedet, det bliver sværere og sværere. Så derfor er det 154 
utroligt vigtigt med det interne. Hvis ikke du har det interne på plads så træffer du de der tåbelige 155 
beslutninger og så kommer de der dårlige sager. Og du får omvendt ikke høstet fordelene ved at du 156 
har en stærk stakeholderkontakt. Men det eksterne er jo også utroligt vigtigt fordi, ja jeg tror at du 157 
kan ikke flytte noget eksternt hvis du ikke har orden i eget hus.  158 
Interviewer: 159 
Men hvori lægger det største udfordring?  160 
Filip: 161 
Jamen det handler om at få det udbredt. Hvordan får du sådan noget ind under huden på folk. Altså 162 
det er jo en kæmpe kommunikationsudfordring. Det handler jo ikke bare om viden, det handler om 163 
kultur. 164 
Interviewer: 165 
Kulturen? 166 
Filip: 167 
Jamen der er jo ingen tvivl om at i DONG har vi jo truffet beslutninger som vi har truffet af 168 
kortsigtede, på kortsigtede interesser og nogle gange hvor det på sigt virkelig har ødelagt vores 169 
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relationer til vores stakeholdere eller det har i hvert fald ikke fremmet dem, det har nok mere 170 
hæmmet dem. Det er jo kultur. Det jo kultur det handler om hvad er det vi går efter, hvordan 171 
opvejer vi kortsigtet måske økonomisk fordeling overfor den mere langsigtede værdiskabelse. 172 
Interviewer: 173 
Hvad tror du er, altså selvfølgelig et lidt andet perspektiv, men hvad tror du udskiftningen af Anders 174 
Eldrup til Henrik Poulsen, hvis man skal kigge på den betydning. Har den gjort noget for det 175 
eksterne perspektiv på DONG og den CSR.  176 
Filip: 177 
Det har gjort noget for det eksterne perspektiv og jeg tror ikke det har gjort noget på 178 
samfundsbidraget og CSR-delen endnu. Det ved jeg ikke, det er for tidligt at sige det sidste. Men 179 
det har selvfølgelig gjort noget på det eksterne perspektiv, det er jo en helt ny, det er jo en helt 180 
anden type og folk identificerer jo ofte organisationen med dens topleder. Men jeg tror ikke endnu 181 
at det har gjort noget i forhold til samfundsbidraget. Nej ikke noget sådan nævneværdigt.  182 
Interviewer: 183 
Der er nogen, der snakker om, det her når man snakker kommunikation eksternt af CSR. Så er der 184 
noget der snakker om et, rent teoretisk, stakeholder approach, issue approach og princip approach 185 
hvor, er du bekendt med de begreber?  186 
Filip: 187 
Jamen nok lidt alle steder. Men mere på vej over mod et stakeholder approach, men issues har vi jo 188 
masser af så vi har forsøgt at adressere og vi vil jo stadig have issues. Der har vi jo stadig en hvis 189 
indsats hvor at undgå issues på nogle områder.  190 
Interviewer: 191 
Men de principper UN Global Compact er ikke noget man som sådan inkorporerer?  192 
Filip: 193 
Jamen principper er jo abstrakte, man kan jo kun se principper i noget konkret så derfor bliver 194 
principdiskussion ofte en issuediskussion. Fordi hvad fanden er det og hvad er det præcis at forsvare 195 
menneskerettighederne og fremme dem altså det kan du jo kun se når du kigger på en konkret sag i 196 
vores leverandørkæde. Ellers er det jo alt for abstrakt. Og diskussion om hvornår det så er for 197 
dårligt og ikke er for dårligt og hvor det er og hvornår det ikke er menneskerettigheder, det er jo lige 198 
præcis den diskussion der kommer til udtryk i de konkrete sager. Så derfor er der bare i høj grad 199 
sammenfald mellem et princip og et issue. Men stakeholder er klar, den er mere proaktiv i min 200 
verden altså. Og det er jo det som vi stille og roligt bevæger os over imod. 201 
Interviewer: 202 
Ok. Jamen jeg tror det var det. Du har ikke noget du vil knytte eller tilføje hertil?  203 
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Filip: 204 
Nej det har jeg ikke. 205 
Bilag 3: 
 
Commercial Projects 
For de fleste store virksomheder er energiudgifterne en stor post i det samlede regnskab. Til 
gengæld kan mange også bruge energien langt mere effektivt. Ved at optimere anlæg og processer 
inden for områder som ventilation, trykluft, pumpning, køling og belysning kan I spare på 
elregningen. Vi beregner desuden et overslag over de investeringer og økonomiske gevinster, I kan 
forvente, hvis I følger vores anbefalinger. 
Kilde:  
http://www.dongenergy.dk/erhverv/energiraadgivning/Pages/energir%C3%A5dgivning.aspx 
 
Partnerships Management 
På tværs af brancher bliver erhvervsliv, kommuner og organisationer konfronteret med, hvordan de 
vil reducere deres påvirkning af miljøet. Et klimapartnerskab med DONG Energy handler om at 
reducere energi- og ressourceforbruget på en effektiv måde. Virksomhedernes strategi og tiltag 
varierer fra branche til branche – der findes ikke en universalløsning, som både kan bruges af en 
transportvirksomhed og en it-virksomhed. Der er dog én fælles ambition på tværs af brancherne – at 
reducere energi- og ressourceforbruget. Vores partnerskabsaftaler tager afsæt i at finde individuelt 
tilpassede løsninger. Platformen er, at vi i kraft af vores erfaring med energirådgivning kan reducere 
partnerens energiforbrug med gennemsnitligt 10%. Besparelsen kan partneren bruge på indkøb af 
vedvarende energi, og hermed bidrager partnerskaberne til det forretningsmæssige grundlag for 
udbygning af bl.a. vindmølleparker. 
Kilde: 
http://www.dongenergy.com/da/forretningsaktiviteter/customers_markets/aktiviteter/klimapartnerskab/
pages/default.aspx 
 
Spørgeguide: Kommunikation & CSR  
Hvem:  Hvorfra: Hvornår:  
Christian Garnæs Head of Partnership Management Tirsdag d. 10. kl. 13.30 
Susan Frandsen Salgschef i Strategic & CHP Accounts Tirsdag d. 10. kl. 14.15 
Marianne Mølleskov Marketing Consultant, Marketing B2B DK Fredag d. 6. kl. 11.00 
Maria Skotte Senior Partnership Manager Tirsdag d. 10. kl. 15.00 
Susanne Brøchner Key Account Manager Fredag d. 6. kl. 11.45 
 
Indledning 
Indledningsvis vil jeg gerne sætte nogle flere ord på den dagsordenen, jeg har for interviewet. Jeg er i færd 
med at udarbejde en praktikrapport, som har til formål at undersøge hvilken rolle DONG Energys 
samfundsansvar spiller, når i skaber kunderelationer eller plejer allerede eksisterende relationer.  
Data er fortrolige og vil kun blive set af censor og brugt til internt brug i Stakeholder Relations & CSR. 
Derudover er der naturligvis mulighed for at være anonym, hvis du ønsker det? Derudover håber jeg, at det 
i orden at jeg optager interviewet? 
I den første del af interviewet vil vi gå igennem en række temaer. Det er dog dig der etablere konteksten i 
disse temaer og formålet er at opnå en dialog baseret på en række temaer.   
Temaer 
Samfundsansvar opfattelse:  
- Den enkelte respondents opfattelse af samfundsansvar 
- Hvordan beskæftiger den pågældende respondent sig med samfundsansvar i sin stilling.  
Strategiske overvejelser: 
- Hvad vil afdelingen gerne kommunikere til kunderne. 
- Er der forskel på hvordan og hvad de kommunikere til de respektive kunder. 
- Når respondenten er i dialog med kunder, hvordan forbereder han/hun sig?  
o Hvilke temaer ønsker man at kommunikere 
- Hvilken rolle spiller DONG Energy’s forretningsstrategi når medarbejderne i B2B Sales skaber 
relation til den enkelte kunde.  
Samfundsansvar som værdiskabende for ekstern salg: 
- I hvilket omfang indgår DONG Energys samfundsbidrag i relationer til kunder. 
- Hvordan virksomhedens samfundsansvar kan skabe værdi for B2B Sales og blive et aktiv for teamet 
Legitimitet: 
- Hvad oplever respondenten er udslagsgivende for, at kunder vælger DONG Energy som leverandør 
eller klimapartner. 
- Hvordan respondenten oplever, at kunderne opfatter DONG Energy som virksomhed. 
o Kritiske opfattelser. 
o Positiver opfattelser. 
o Hvordan håndteres kritikken. 
- Hvad vil B2B Sales gerne have, at kunderne forbinder med DONG Energy. 
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 Interviewer: 1 
Vil du starte med at introducere dig selv. Hvor lang tid du har været i DONG Energy og hvad du 2 
arbejder med? 3 
Christian: 4 
Ja, jeg har været i DONG i tre år. Det seneste års tid som chef i Partnerships Management, hvor vi 5 
drifter de klimapartnerskaber som vi indgår på vegne af DONG med større erhvervsvirksomheder. 6 
Interviewer: 7 
Hvor lang tid har i kørt de her klimapartnerskaber? 8 
Christian: 9 
Det startede op i 2007 med Novo Nordisk som var det første klimapartnerskab, der blev indgået og 10 
nu er vi oppe størrelsesorden 135 stykker, der er i dag. Sådan cirka. 11 
Interviewer: 12 
Hvad er det for nogle opgaver du varetager?  13 
Christian: 14 
Jamen det vi delvis, vi er delt sådan op at i de enkelte salgssegmenter sørger de egentlig for at sælge 15 
det enkelte klimapartnerskab ind. Så de skal være i stand til at sige ”vi kan levere og påvise nogle 16 
energibesparelsespotentialer i jeres virksomhed og hvis i ser dem, så kan i spare en masse på 17 
bundlinjen, men tilskynder jer også til, at i tager en lidt mere grøn profil og køber vindstrøm i stedet 18 
konventionel sort strøm” om du vel. Og så prøver vi at drive den videre, for det der er, de her 19 
klimapartnerskaber er egentlig ongoing men vindstrømsaftaler vi laver er af fem års varighed. Det 20 
der er, typisk er rationalet, at det kan godt være, at der klima, men vi skal påvise at vi kan bidrage til 21 
en positiv bundlinje-effekt. Ellers er det meget svært at snakke, det er meget svært at få kunder til at 22 
købe vindstrøm for det energiforbrug det skal afdække fordi det er væsentlige dyrere at købe 23 
vindstrøm end det er at købe konventionel strøm. Det man typisk vil sige er, at nu leverer vi nogle 24 
energibesparelser og de finansierer mere eller mindre den investering som i laver i grøn energi. Og 25 
det er jo fint nok de første fem år. Når så den her vindenergiaftale skal genforhandles, så har de jo 26 
ligesom kapitaliseret på besparelserne så at sige og dem finder vi ikke lige nødvendigvis igen, så 27 
hvad er det der skal få dem til at gentegne den her. Det er der vi skal gå ind og finde nogle værdier 28 
og fortælle virksomhederne hvordan de kan differentiere sig fra deres konkurrenter i branchen. Det 29 
at i nu er grønne, hvis vi kigger på konkurrent-kortet, hvordan er de positioneret. Er der nogle 30 
effekter, hvor de endnu ikke er blevet positioneret, så vi kan bevise, at de får en toplinjeeffekt af at 31 
være blevet positioneret. Den vejledning giver vi. Det kunne også være at der er nogen, der køber 32 
vinstrøm for at afdække deres elforbrug altså få afdækket deres CO2-footprint og så kommunikere 33 
de ellers ikke omkring det, men det kunne godt være, at hvis sagde til virksomhedens medarbejdere 34 
at virksomheden er ansvarlig. Kunne man forestille sig, at det gjorde medarbejderne mere stolte og 35 
skabe fastholdelse, det kigger vi også på. Vi prøver også at kigge på sådan one-offs, flowet 36 
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optimering. Hvis ændrede jeres bilpolitik til kun at acceptere miljøklasse, hvad vil det betyde for 37 
jeres brændstoføkonomi og mindskning af CO2.  38 
Interviewer: 39 
Så i rådgiver simpelthen virksomheder i at sige, at de kan drage nytte af den og den faktor ved at 40 
sige sådan og sådan? 41 
Christian: 42 
Ja, det er det.  43 
Interviewer: 44 
Hvis vi kunne få lov at tage udgangspunkt i en konkret case. Det kunne være spændende at høre 45 
om, hvad går i ud og siger til kunderne første gang i tager kontakt til dem?  46 
Christian: 47 
Ja, det jeg gerne vil have vi går ud og siger til vil være at tage en snak om forventninger. Hvad er 48 
kundens forventning til hvordan energiscenen kommer til at ændre sig over de næste ti år.  49 
Interviewer: 50 
Energiscenen, hvad er det?  51 
Christian: 52 
Ja, altså hvad kommer der til at ske med markedet, med elpriser og vandressourcer eksempelvis. Jeg 53 
tror at det er i østen, der er befolkningstilvæksten på en milliard elleve år frem i tiden. Hvad er det 54 
for et pres, de lægger på energikilderne. Der er et voksende pres fordi middelklassen stiger og hvad 55 
er det for et pres på energi der forbruges og der er der flere analyser, der påpeger at der kommet til 56 
at være ressourceknaphed og hvis der er ressourceknaphed, så er det udbud og efterspørgsel og så 57 
kommer energipriserne til at stige. Om ti år er Danmark ikke selvforsynende af energi og det holder 58 
man op mod hvilket energimarked kunden ser om ti år. Er kunden tryg nok med det og eller vil 59 
kunden gerne være med til at præge det usikre scenarie der venter derude og kunne du se en ide i at 60 
Danmark måske gik hen og blev selvforsynende på vedvarende energi eller lignende så vi ikke er 61 
afhængig af de svingende energipriser og internationale udfordringer. At købe den ind på det. Hvor 62 
en kunden henne og sige til dem ”Hvis ikke i reducerer jeres omkostninger til energi hvordan 63 
kommer i så til at påvirke jeres konkurrencedygtighed” og hvis de køber ind på det, jamen så er det 64 
at hjælpe dem på flere parametre. Det kan vi gøre ved at reducere det energiforbrug de har i dag og 65 
vi kan give dem den grønne profil, for vi kan også se i stigende grad begynder der at være krav til 66 
virksomheder i udbud og sige hvad er det for nogle krav de skal imødekomme. Og hvis 67 
virksomhederne ikke er med på den rejse, så kan de også komme til at diskvalificere sig selv. Så 68 
hvordan kan vi hjælpe dem med det, og det kan vi altså ved at reducere deres energiforbrug og gøre 69 
dem grønnere. Regnskabslovens paragraf 29a, siger at hvis du har de 2000 største virksomheder i 70 
Danmark og du siger at der er nogle forskellige krav til resultat og omsætning og så videre, så skal 71 
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du rapportere på din miljøindsats. Her kan vi også komme ind med den dokumentation og de kan 72 
sige, at nu er der noget de har gjort.  73 
Interviewer: 74 
Ja ok, men nu ved jeg ikke om de har nogen konkrete kundekontakter?  75 
Christian: 76 
Jo jeg har nogen. 77 
Interviewer: 78 
Hvordan forbereder du dig til et møde med kunden? 79 
Christian: 80 
Ja men det er jo meget ind og læse deres CSR-rapporter blandt andet. Hvis vi tager det og går ind 81 
og læser på deres hjemmeside. Ander gange laver vi det vi kalder et peer-review  hvor vi går ind og 82 
siger: hvem er deres primære konkurrenter i branchen og hvor er de henne på klimaindsats for at se 83 
om der er det sweet-spot og sige lige nu performer de ikke så godt i forhold til de andre. Har de 84 
nogle målsætninger i forvejen og så tage en snak med dem om hvorvidt de realiserer de 85 
målsætninger i forvejen nu her, eller bare se på et tal, der virker ambitiøst. En anden force vi har, er 86 
at vi har mennesker til at foretage de her energireduktioner, andre steder har de ikke så det kan godt 87 
være det bliver nedprioriteret. Vi bliver derfor betragtet som konsulenter der kommer ind udefra og 88 
vi sørger for, at nu kommer der altså tjek på det her. For hvis det bare bliver lavet om til 89 
driftorganisationer så sker det sjældent i samme tempo og det er også her, vi kan gå ind og gøre en 90 
forskel.  91 
Interviewer: 92 
Nu nævner du de her sweet-spots, er der nogen tendens i dem for tiden? Er det noget i bevæger jer 93 
mere i? 94 
Christian: 95 
Nej det synes jeg ikke. Lige nu har vi det ret svært med at tiltrække nye klimapartnere for tiden. 96 
Altså man kan sige at lige efter COP15, der red vi lidt på en bølge men så kom finanskrisen, og det 97 
er også ved at være lidt tid siden med COP15 og det har gjort, at der er større fokus på bundlinje 98 
end på klimadelen. Og kigger mand over en bred kam over dem der er klimapartnere i dag, jamen så 99 
er det meget bredt. Der er ligesom ikke nogen branche hvor man ser at de er mere dedikerede. Når 100 
vi snakker klimapartnerskaber og af den grund er vi ved at bløde mere op og er også i dag i stand til 101 
at indgå det, der hedder et energi-partnerskab og facilitere de kunder, der bare gerne vil nedbringe 102 
deres forbrug og så kan vi altid få foden inden for og sælge noget vindenergi. Derfor er industrielle 103 
virksomheder interessante for os, for der et større potentiale. Men det du også må huske på, det er at 104 
det er et partnerskab, men du kan jo godt være en stor virksomhed og gå ud og købe en eller anden 105 
billig vindenergi et eller andet sted og have din egen CSR-funktion og synes det er tilstrækkeligt.  106 
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Interviewer: 107 
Nu understregede du partnerskab, hvad betyder det? 108 
Christina: 109 
Jamen det er bare for at sige, at vi leverer noget til dem og de køber noget af os. Det er for at 110 
illustrere at det er en on going ting det er ting hvor der er nogle virksomheder, lige som hvor de 111 
køber almindelig strøm og så køber de vindstrøm oven på toppen af det og det er fint. Så laver de 112 
ellers, de har ikke behov for vores assistance til at tage dialogen med om hvad kan de gøre for deres 113 
medarbejdere. Men med eksempelvis Codan, dem er vi energipartnere med at de er jo gode til CSR, 114 
de har vundet priser her for nyligt og dem er der en god dialog med. Men det kræver jo også at 115 
virksomhedens mindset ligesom er der. Men det er ikke et mindset der går igen gennem brancherne 116 
eller branche for branche, det er meget op til den enkelte virksomhed at sige, hvad det er, der driver 117 
det.  118 
Interviewer: 119 
Du nævner, at der en forventning til at være selvforsynende i fremtiden. I hvor stort et omfang 120 
synes du, at DONG Energys forretningsstrategi hjælper jer, når i skal lave kunderelationer? 121 
Christian: 122 
Det man kan sige, at DONG Energys strategi er jo lidt delt der fordi vi gerne vi vækste i vindenergi 123 
og det vil vi også gerne på olie og gas. Men jeg tror at generelt så legitimere det, at vi kan komme 124 
ud og tage den dialog. At hvis vi kom ud at sige at vi ville give alle vores kunder energi fra 125 
ressourcer af kul, så er det lidt svært at komme ud og sige til virksomheder at skal de ikke være 126 
klimapartnere. Det er en license to operate at DONG Energy har den strategi som man har. 127 
Interviewer: 128 
Er i blevet udfordret på olie og gas? 129 
Christian: 130 
Ej ikke andet end hvad jeg hører fra NGO’er når de lige pipper. Men ellers er det ikke, for vi er 131 
kendt for vores offshore strategi. Men vi prøver også at drive den strategi når vi sender kunderne ud 132 
og de får lov at sejle rundt om Anholt.  133 
Interviewer: 134 
Ja for mit næste spørgsmål vil så være hvilke nogle værdier skal de partnere knytte til DONG 135 
Energy?  136 
Christian: 137 
Jamen jeg ved ikke om der er så meget. Det er et spørgsmål om at sige hvor high-flying skal det 138 
være og hvor lavpraktisk skal det være. For det der også kunne være med, det er jo meget rart, det 139 
er jo det arbejde vi gør på CSR. Kan jeg tage vores arbejde med? Dels giver det et syn for sagen, 140 
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ved at sige at vi tager faktisk vores egen medicin og vi er grønne. Tage den med ud og sige at det 141 
kan i gøre på samme måde. Så der er to ting i den. I handler med en virksomhed som agerer og 142 
handler ansvarligt men som også kan fortælle jer hvordan i kan gøre tingene, men det er på den lidt 143 
mere lavpraktiske. I den forbindelse er der noget, jeg savner og der kan man spørge om det ligger i 144 
Group eller ligger det i, altså når jeg skeler i markedet så kan jeg se noget som Sydenergi som 145 
popper op alle mulige irriterende steder som talere på messer og konferencer. Og der tænker jeg er 146 
vi med til at sætte agendaen, altså er vi proaktive nok. Eller er det mere når Berlingske ønsker at 147 
interviewe Henrik Poulsen. Altså arbejder vi proaktivt med at skabe den forståelse der hvor vores 148 
erhvervskunder er.  149 
Interviewer: 150 
Er jeres indgang så ofte de her CSR-personer ude i virksomhederne? 151 
Christian: 152 
Nej der synes jeg egentlig ikke. Det er lidt forskelligt vil jeg sige. Det at sælge klimapartnerskab er 153 
afhængigt af størrelse virksomhed, så er det bredt favnende. Det er ikke lige nemt for 154 
medarbejderne i de pågældende virksomheder at se rationalet i det fordi det er så forskelligt hvem 155 
man taler med. Nogle gange er deres driftsafdeling og få gange er kommunikationsafdelingen med 156 
ind over. CSR er en stakeholder, men de har meget sjældent nogen magt derude, så skal det være en 157 
CEO der går ind og siger, at det er vigtigt. For nå vi laver energibesparelser, så er det en 158 
investering. Det kræver, at man laver installationer og andre tiltag der kræver at man får hænderne 159 
op ad lommen.  160 
Interviewer: 161 
Jeg kunne godt tænke mig at høre, for vende tilbage til hvilke værdier DONG Energy skal udstråle, 162 
hvad ser du så som udslagsgivende for, at partnerne vælger DONG Energy? 163 
Christian: 164 
Det tror jeg er et godt spørgsmål. Vi har en, du kan sige, at en af vores fordele er, at vi har en 165 
proven track record og det er selvfølgelig værd at have med og vi er et known brand og de ved 166 
godt, at vi kan ikke tåle at lave noget, der er skidt. Så vi har ligesom et bagland som vi kan trække 167 
på. Og så er det jo en god ting at vi har Anholt Havvindmøllepark og Horns Rev 1 og 2 og vi har 168 
noget ejerskab og vi har selv sat det op og så videre. Men jeg tror, at man skal holde sig selv for øje 169 
at det er ligesom en to-trins raket. Jeg tro grundlæggende at de køber os ind på vores kompetencer i 170 
energirådgivning og så spiller DONG-navnet helt klart også ind, men det er vores kvaliteter 171 
energirådgivning, der er vores kvaliteter i første omgang. Det vil være min vurdering. 172 
Interviewer: 173 
Hvordan vises vores performance inden for energibesparelserne up front? 174 
Christian. 175 
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Inden man typisk skal til at lave en aftale, så kunne man lave en pre-screening på to af ti lokationer 176 
og sige, hvad kan i spare her og hvad kan i gøre og vi kan reducere jeres forbrug med så og så 177 
meget. Og så kan vi sige til dem, at hvis ikke vi finder nogle projekter som sparer minimum så 178 
meget ind for tre år, så skal i ikke betale noget. Men det betyder noget, at vi kan sige at vi har Novo 179 
Nordisk og nu har vi lavet en publikation. Det der er vores primære udfordring ser jeg ikke i forhold 180 
til konkurrenter, jer ser det mere i forhold til om vi kan få virksomheden til at forstå at de skal 181 
frigøre de midler der skal forestå de investeringer for at spare pengene i sidste ende. De kan godt se 182 
fornuften i det, men skal jeg bruge fem millioner kroner i at investere i min energi eller optimere 183 
mit produktionsanlæg og der står den mange gange. Der skal vi være bedre til at forså den fremtid 184 
de kigger ind i og fortælle dem, at de bliver nødt til at investere i fremtiden for at være en del af 185 
fremtiden og den er, det kan være lidt svært.  186 
Interviewer: 187 
Hvordan spiller det ind hvilken performance vi viser og hvilken medicin vi selv tager? Spiller det 188 
nogen rolle? 189 
Christian: 190 
Nej altså, jeg tror det er en hygiejne faktor. Hvis ikke vi tager medicinen vil der være nogen, der 191 
slog ned på os. Jeg tror bare, det forventes. Det er min vurdering, at vi helt sikkert ville se den 192 
negative effekt af det, hvis ikke vi gjorde det og det outcome vi får ud af at kommunikere det er 193 
begrænset fordi tiden ikke er til det. Men vi havde en meget episode med ETC blandt andet, hvor de 194 
satte af krav hvad vi satte af krav. De ville gerne have at vi siger til dem, at de skal være 195 
klimapartnere, men så siger de, at det er fint, men lad os lige kigge på jeres indkøbspolitik. For vi 196 
satte ikke nogen krav til dem, så i beder os om at blive klimapartner, men når i selv hyrer 197 
underleverandører, så sætter i ikke engang de krav, så hvad er rationalet. Så de sendte nogle 198 
modkrav tilbage og så vidt jeg er informeret blev det lidt løst informeret. Så det er et eksempel på, 199 
at vi ikke tager vores egen medicin og så falder historien lidt fra hinanden.  200 
Interviewer: 201 
Er det noget, der kommer på bordet i dialogen med partnerne? 202 
Christian: 203 
Nej det er det ikke, men det kunne jeg godt tænke mig, at det var. At vi kunne sige at vi er i stand til 204 
at gøre det, for så kan det godt være, at vi er leverandøren, men vi er stadig den store respekterede 205 
leverandør, så hvad er det vi gør. Der er en god case og historier i DONG. Eksempelvis det med 206 
madspild i Gentofte at det bliver genanvendt og brugt som brændstof. Der er rigtig mange gode 207 
historier men vi er bare, der er nok CSR-del og en salgsdel, så derfor vil det være et super initiativ. 208 
Vi har også kunder som spørger os, hvad i alverden skal vi skrive i den her klimarapportering. Her 209 
kan vi vise og sige hvad vi gør. Der vil helt sikkert være mange ting at komme efter her, der mange 210 
steder hvor vi godt kunne kommunikere vores resultater. Altså der er mange ting man kunne 211 
kommunikere på CSR-fronten og så er spørgsmålet bare hvor vi lægger vores snit henne. Jeg 212 
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oplever at mange klimapartnere ikke fortæller historien lige så optimalt, som de kunne gøre og det 213 
kunne vi godt inspirere dem på og med.  214 
Interviewer: 215 
Jeg kunne også godt tænke mig at høre hvordan i oplever kritisk omtale i offentligheden. Hvordan 216 
rammer den jer? 217 
Christian: 218 
Ja, vi havde jo Eldrup-gate var jeg ved at sige. Den medførte faktisk en eller to handler der gik i 219 
vasken, men vi jo ikke om det har været en kærkommen undskyldning for at sige at de ikke ville 220 
arbejde sammen med os alligevel. Og på den måde kan det påvirke. Ellers så er det jo noget vi har 221 
en dialog med kunderne om og man må også bare sige at for slutkunderne i vores segment, så er 222 
DONG bare en stor spiller og de forstår ikke altid hvis der sker noget i Wind Power eller 223 
Exploration & Production fordi de kun handler med Customer & Markets, så vi er ikke påvirket på 224 
samme måde. Men det er klart, der kommer ikke noget positivt ud af det, det er jo ikke sjovt at 225 
starte en dialog og en kundekontakt med dårlige nyheder og et skeptisk udgangspunkt. Så er det 226 
klart at det er sjovere nu hvor der er gode regnskaber og ting ser lyser ud. 227 
Interviewer: 228 
Hvordan forbereder man sig så på sådan et møde? 229 
Christian: 230 
Altså der er ikke nogen, man forventer måske at dialogen kommer og så er det op til den enkelte at 231 
klæde sig på. Giver du udtryk for at Fritz Schur ikke håndterede det ordentlig eller siger du noget, 232 
man er forhåbentlig tro mod virksomheden, men der er ikke en ensrettet måde at gøre det på. Det 233 
kunne der godt være, når sådan nogle ting sker kunne der godt være en FAQ, det kan godt være det 234 
er lavet, men det er da godt at gøre sig overvejelser om, hvad man svarer, hvad pressen retter. Det 235 
vil helt sikkert have en værdi for os, at vi bliver klædt på og at vi får en fælles holdning til tingene, 236 
det vil gøre det meget brugbart. 237 
Interviewer: 238 
Kunne DONG Energys samfundsbidrag have en værdi der også? 239 
Christian: 240 
Hvis jeg skal være helt ærlig så tror jeg, at det er begrænset. Det er, det er jo ikke noget vi en dialog 241 
om. I den del af forretningen jeg sidder, der er det ikke sådan at den er i udbyd, det er os der 242 
initialiserer en dialog og os der tager kontakten og forklarer hvordan vi kan hjælpe dem. Og det er 243 
tilbage til at sige at vi er DONG og det er sjældent vi bare får smækket døren i hovedet for vi har 244 
noget at byde ind med. Så kan det godt være, at vi kan sige, at vi sponsorerer et eller andet, men det 245 
er ikke på det niveau vi er, det er ikke der vi ønsker at skabe en dialog og retfærdiggøre at vi 246 
kvalificere os mere til en opgave end andre. Men strategien legitimerer at vi kan tage dialogen, det 247 
den hygiejne faktor, at vi er de grønne.  248 
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Interviewer: 249 
Jeg kunne tænke mig at høre hvad du tænker hvad du tænker, når jeg siger samfundsansvar. 250 
Christian: 251 
Ja, men det kan jo være mange ting. Det kan være noget der er med til at styrke idrætslivet i 252 
Danmark, men det kan sågar også være at sige at vi er CO2 neutrale og tager vores tørn og omstiller 253 
til biobrændsel og det kan være spørgsmålet om at sige at vi tager også, ansætter folk med 254 
forskellige nationaliteter. I det hele taget at vi tager den fælles byrde der nu engang ligger på 255 
nationen. Det er hvad jeg tænker, det er mange ting. At man tager elever og praktikanter.  256 
Interviewer: 257 
Hvilken værdi kan det skabe? 258 
Christian: 259 
Jeg tror den er tungere, vi går ud proaktivt, men jeg tror den vil have en mere afsmittende effekt 260 
hvis man kommunikere alt det. Vi gør alt det her men er vi proaktive eller er vi reaktive. Når vi gør 261 
alt det her, så tror jeg ikke det gør så meget. Når vi generelt bliver opfattet som en ansvarlig 262 
virksomhed så tror jeg det kan have en effekt. Men frit fra hoften så vil jeg tro, at det har en større 263 
effekt i et B2C segment, end det har i B2B, fordi B2B segment, der har vi dialogen direkte med 264 
kunderne, men i B2C tager man et aktivt valg om man vil have den lille billige eller den store dyre 265 
men ansvarlige. Og hvorfor der det så vi er dyre, jamen det er fordi vi er ansvarlige og så videre, 266 
men så skal det kommunikeres ud. Ikke isoleret set, men så skal i vide det. Jeg prøver at tænke på 267 
hvilken situation, jeg skal sælge det ind i, men det er svært. Men jeg vil også sige, at vi skal hellere 268 
ikke træde på den anden side af stregen, altså vi skal jo ikke have en børnearbejdersag på halsen, for 269 
så tror jeg at det negative, det er det jeg frygter. Det prædikat hænger på og det vil det gøre længe, 270 
det skal man virkelig opmærksom på. Men den ekstra investerede krone, udover bare at lægge 271 
standarden og være in compliance, kan du sige, betaler den sig selv hjem? Det vil ikke være min 272 
vurdering.  273 
Interviewer: 274 
Kunne man gøre noget for at styrke det argument?   275 
Christian: 276 
Det ville jeg gerne sige ja til, men at the end of the er det money talks. Især i den tid vi er i nu. Jo 277 
hvis du har to identiske tilbud hvor prisen og levering er den samme så ville man nok vælge den der 278 
var mest ansvarlig men jeg tror ikke, at der skal være noget stort gap mellem de to tilbud så er det 279 
money talks. Det er den virkelighed vi ser lige på nuværende tidspunkt. Så lige nu er det bundlinjen 280 
vi skal vise og det er heller ikke sådan, at vi bliver spurgt når vi kommer ud, hvad kan i vise og 281 
hvordan agerer i. 282 
Interviewer: 283 
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Er det fordi du vurderer, at DONG Energy ikke er stærke nok eller er de bare ikke bevidst om det? 284 
Christian: 285 
Jeg tror simpelthen ikke, at de værdsætter det. Altså hvis ikke de kan se, altså de værdsætter det 286 
nok, men det er ikke udslagsgivende for om de vælger os frem for en anden. Økonomien vil 287 
overskygge det argument at være god samfundsborger. Det vil være min konklusion. Vi havde på et 288 
tidspunkt lavet en analyse med en række MBA studerende, der viste, at man skal påvise bundlinje 289 
først og så kan man efterfølgende begynde at snakke klima og sådan nogle spørgsmål, men det skal 290 
være bundlinje først. Og det er lidt det jeg prøver at sige, det kan godt være at det bliver tungen på 291 
vægtskålen, men jeg vil ikke vurdere, at det er et altafgørende argument.  292 
Interview: 293 
Jamen jeg har ikke mere herfra. Så tak for din tid, det var rigtig spændende at høre om.  294 
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 Interviewer: 1 
Vil du starte med at introducere dig selv. Hvor lang tid du har været i DONG Energy og hvad du 2 
arbejder med? 3 
 Maria: 4 
Jeg er Partnership Manager, så jeg står for at drive klimapartnerskaberne. Jeg har også en lille i 5 
salgsdelen, så det er når vi har en stor kunde, så hjælper jeg med at lave præsentationsmaterialer og 6 
analyser i forhold til CSR og lidt konkurrenter, det kommer lidt an på hvem vi sidder i teamet, men 7 
typisk har vi CSR på. Det er sådan med at kigge på deres hjemmesider og CSR-rapporter og finde 8 
ud af, kommunikerer de noget, hvor vi mener vi kan hjælpe. Derudover så driver jeg eksisterende 9 
klimapartnerskaber såsom Novo og Mærsk, KMD og ja, jeg har en portefølje af 15 kunder. Det er 10 
tilbagevendende begivenheder i form af styregruppemøder. 11 
Interviewer: 12 
Hvor længe har du været er? 13 
Maria: 14 
I den her afdeling har jeg været i to år og i DONG har jeg været snart ti år. Jeg kommer fra Energy 15 
Markets med klimaprojekter i udviklingslande. Før det sad jeg i Energu E2 og lavede bud på 16 
aktiviteter. Jeg var eksempelvis med til at lave buddet på Horns Rev 17 
Interviewer: 18 
Når du taler om det forberedende arbejde og CSR, er det simpelthen at gå ind på deres hjemmeside 19 
og undersøge profilen og lede efter huller i deres rapport eller aktiviteter? 20 
Maria: 21 
Ja altså, man kan sige at eksempelvis sådan nogen som Arla har jeg haft. Der kigger man på, hvad 22 
er det, de kommunikerer. Og Arla kan jo godt finde ud af det der, de er jo ret store og er tydelige i 23 
deres mål og hvad de ønsker at kommunikere og hvad de skal i indsatsområder. Typisk vil en af de 24 
områder var energioptimering, klima og vedvarende energi og lige præcis de punkter kan vi jo 25 
bidrage med noget. Vi forsøger ikke at komme et salgsargument om hvor mange ting vi kan, vi 26 
prøver i stedet at sige, at det vi læser os frem til, at jeres udfordringer er sådan og sådan og vi 27 
mener, at vi kan indfri dem ved at gøre sådan og sådan og hjælpe jer påfølgende udfordringer. Vi 28 
prøver at matche der udfordringer med vores løsning. Derudover kan vi sige til dem, at ud fra det vi 29 
læser på jeres hjemmeside, der ser vi at i ligger her CSR-mæssigt. Altså det de kommunikerer om 30 
CSR placerer dem her i forhold til andre og det jo hvorvidt de proaktive eller reaktive eller hvad 31 
man nu synes. Så prøver vi at indplacere dem og det plejer at være en god indledning på en dialog 32 
for så sidder de selv og forholder sig til det, vi siger til dem. Vi siger det jo meget som at det er jo 33 
ikke sandheden, men det er sådan vi ser det og så er det automatisk mere nærværende for kunden, 34 
når du tager fat i deres udfordringer i stedet for at køre den store salgstale af og fortælle hvor 35 
fantastisk DONG er og forklarede alt for meget omkring energirådgivning og så videre, for der ville 36 
Interview: Maria Skotte  Bilag: 5b 
  
 
det blive tydeligt, at vi er dyre i forhold til vores konkurrenter. Så vi er nødsaget til at pakke det ind 37 
og prøve at sige, at matche dem på deres udfordringer. 38 
Interviewer: 39 
Hvordan forbereder du dig på sådan et møde? 40 
Maria: 41 
Jamen det vil jo typisk være at Google dem, læse deres hjemmeside og CSR-rapport og prøve at 42 
forholde sig til deres profil, også hvis de har været i medierne eller noget.  43 
Interviewer: 44 
Hvis vi kigger internt, hvem sparrer du med for at finde ud fa hvor det er vi kan fylde deres huller? 45 
Interview: 46 
Ja det er jo et godt spørgsmål. Vi har jo ikke det der brede samarbejde. Vi er gode til i Customer & 47 
Markets at sige vi kan hjælpe med energirådgivning og vi sælger REX, det er de ting vi kan. Det er 48 
det, vi slår på. Men vi gå ikke ud og fortæller, jo vi bygger vindmølleparker og derfra kan vi sælge 49 
REX, men vi gør ikke mere ud af og sige at det kan i blive en del af eller involverer 50 
Innovationscenteret. Tidligere er erfaringerne bare at der er blevet lovet for meget og vi har ikke 51 
kunnet holde det. Historisk set er man blevet mere til at sige ”Ok, hvad er det vi kan levere hos os.” 52 
det er det, vi fortæller en historie om. Der er blevet brændt nogle, altså der er bare ikke ressourcer til 53 
det. Hvis man så de her partnerskaber som mere som projekter og nedsatte projektgruppe ud fra 54 
partnerskabets behov, så ville det være meget stærkere hvor man ligesom sagde ”Ok her er en 55 
partner, der har bruger for noget fra Power” altså så man ligesom sagde, at det er den her del af 56 
forretningen, der skal løfte det her projekt. Men sådan er det ikke. Det er ligesom os i Customer & 57 
Markets, der skal prøve at få en snabel ind til de mennesker, der sidder med det i DONG og prøve at 58 
få dem til at bruge tid på det og ofte har de jo et helt andet mål eller et helt andet formål. Så det at 59 
man kommer også siger at man har en vigtig partner, altså folk vil altid gerne hjælpe, men det er 60 
bare rigtig svært med ressourcer. Det sker ikke, så vi er meget påpasselige med at tilbyde noget vi 61 
ikke ved vi kan levere. 62 
Interviewer: 63 
Men hvordan kunne man blive bedre til det? 64 
Maria: 65 
Jamen et er at italesætte det her så man bliver bevidst om hvad klimapartnerskaber er. Altså jeg har 66 
en fornemmelse af, at Henrik Poulsen gerne vil kunder men også, altså hvis du snakker med Wind 67 
Power, der er jo ikke imponerede over vores småbeløb. Så det gider de slet ikke bruge tid på. Men 68 
hvis der var en strategi om, at kunderne er vigtige, måske ikke så meget på vindmølle eventyret, 69 
men det er det altså for vores el og gas forretning, så derfor skal vi have et eller andet, der binder 70 
dem til os. Altså hvis man fik forståelsen mere udbredt. Jeg har en dialog med Per Hjelmsted fra 71 
Wind Power i kvartalet og vi sidder bare og siger hver gang, at det skal op på et højere strategisk 72 
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niveau, men det gør man ikke nu, nu ser man det bare som en indtægtskilde. Vi skal sige at vi vil 73 
det på et strategisk niveau. Men lige nu kører det meget selvstændigt og Wind Power er bare vigtigt. 74 
Det er min oplevelse, at salg er noget man bare har og det er godt nok alt sammen.  75 
Interviewer: 76 
Hvis man kigger på Group Communication, kunne de være bedre til at formulere de her strategiske 77 
mål? Vil det give værdi? 78 
Maria: 79 
Jeg tror, at Group kunne have den rolle at det bliver udbredt mere og man får italesat, så når du 80 
sidder i Wind Power og er i gang med at frasælge nogle parker til ATP og tænkte om det kunne give 81 
mening at de også var klimapartnere. Det tror jeg slet ikke de tænker nu og så nogle gange læser 82 
man på VITAL at Lego-fonden har lige købt sig ind der og der og vi tænker ”Fuck, dem har vi ikke 83 
engang kunne få et møde med”, så hvis man bliver bedre til at tænke, ja på en eller anden måde 84 
kunne man godt bruge kommunikation. Men igen det er et strategisk valg om man gider bruge tid 85 
på det.  86 
Interviewer: 87 
Men jeg tænker helt konkret, hvis man informerede Customers & Markets om sammenhængende 88 
forretningsstrategien og samfundsansvar, ville det skabe værdi? 89 
Maria: 90 
Ja jo mere man kan, altså der er mange der vælger DONG fordi vi er dem vi er. Mange 91 
konkurrenter er små virksomheder som er opblomstret fordi der har været den her klimamulighed. 92 
At kommunikere vores strategi skal man ikke underkende, men der plejer vi bare at kommunikere 93 
nogle standard præsentationer. Nu er mit indtryk at CSR-afdelingen, det er mit indtryk at 94 
kommunikation er meget reaktiv og man ønskede ikke at tage en position proaktivt, man gjorde det 95 
sådan rent i forhold til compliance. Der er ikke nogen, der skal kunne komme efter os. Det er klart, 96 
at hvis man er tydelig i kommunikationen om hvordan man bidrager til samfundet, jamen så er kan 97 
det da gavne vores evne til at styrke relationer, alle vil jo gerne høre hvad man gør af gode ting 98 
mere eller mindre, altså nu synes jeg også at Anders Eldrup var jo, han havde jo virkelig en grøn 99 
agenda, så det i sig selv stærkt. Men nu er der lidt mere skepsis fordi Henrik Poulsen er kommet til 100 
og folk tænker hvad der nu skal ske og vi er lige blevet solgt delvist til Goldman Sachs og hvad 101 
betyder det for den grønne agenda og kommer vi til ændre kurs og er det kun penge fra nu af. Altså 102 
Novo Nordisk som jeg har som partner, jo mere de kan matche sig i os jo stærkere, de er jo meget 103 
ambitiøse på den grønne agenda og hvis vi går i en anden retning, så vil de jo have svært ved at se 104 
det match. 105 
Interviewer: 106 
Ja for det vil være mit næste spørgsmål, når du har med virksomhederne at gøre, hvad fornemmer 107 
du, at de har af forventninger til DONG? 108 
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Maria:  109 
Ja, jeg tror det er meget det her med at turde være first-movers, altså at vi er dem der har kapaciteten 110 
og modet til at tage de her skridt. Jeg tror også at der er en forventning om noget innovation i 111 
strategien, men jeg tror der er nogle forventninger om at vi kaster penge efter det her forandrede 112 
Danmark. Derudover er det at vi er solide, stabile og driver den grønne agenda. Det her med at vi er 113 
her også i morgen. Der er det her med Sydenergi, at har de nu slået et for stort brød op og klarer de 114 
den her, er de der overhovedet om fem år. Der tror jeg da at man forventer at naturligvis er DONG 115 
det og det synes jeg også jeg møder når jeg taler med partnerne og så videre. Vi er er en stor seriøs 116 
spiller.  117 
Interviewer: 118 
Men i hvor bredt et omfang indgår samfundsbidrag i relationen med kunderne? 119 
Maria: 120 
Jeg synes, jeg synes altid vi har det med, fortæller om vores planer for fremtiden og at vi ønsker en 121 
fire-dobling af, der kommer alle de facts, for det virker jo imponerende. 122 
Interviewer: 123 
Hvordan tager kunderne så i mod det? 124 
Maria:  125 
Altså som jeg også prøvede at sige i starten. Hvis vi har et møde på en time med en kunde så prøver 126 
vi jo at dreje den så meget over på dem. Altså de fleste ved hvad DONG Energy er, så det er en 127 
slide, vi gør det og det og så ellers bare videre. Det synes jeg personligt, men jeg har også set 128 
præsentationer hvor man prøver at bygge det hele op og fortæller hele historien om at 129 
ressourceknapheden vil stige og så videre, den synes jeg er ved at være gammel, den synes jeg ikke 130 
man ser så meget mere. Det er også hvad der virker. 131 
Interviewer: 132 
Jeg kunne godt tænke mig at høre hvad du tænker, når jeg siger ordet ’samfundsbidrag’ til dig? 133 
Maria: 134 
Jamen så tænker jeg at man bidrager til at gøre noget positivt til samfundet og for DONG’s side så 135 
ser jeg det som noget miljø og klima, at omstille fra sort til grøn energi. Men hvis jeg så tænker 136 
Novo, så tænker jeg at det er da insulin at gøre helbredet bedre for en masse mennesker og tænker 137 
jeg Novozymes, jamen så er det enzymer der har en god indvirkning på miljøet, at de er mere 138 
effektive. Så samfundsansvar er, at man gør noget godt for det samfund, som man agerer i. Og for 139 
DONG er primært på miljø og energi. Jeg ser ikke vi skal have en rolle i at lave projekter i Afrika. 140 
Vi skal holde fokus på det, der er forretningsdrevet. Jeg synes at en stærk position det er det der 141 
med hvis man kan holde det tæt knyttet til sin forretning, altså gøre det man er god til men også 142 
tænke hvordan kan vi bidrage yderligere i de andre lande eller, ja.  143 
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Interviewer: 144 
Når du er i dialog med kunderne, opfatter du så, at der er nogle specielt kritiske opfattelser af 145 
DONG eller specielt positive? 146 
Maria: 147 
Altså der er helt sikkert de negative med at vi store, vi er tunge og vi er dyre, det er monopol og der 148 
kommer alle de der fordomme om at vi er svære at samarbejde med. Men så synes jeg, at dem som 149 
jeg er inde hos, der hvor de har haft en positiv opfattelse, så synes jeg, at det er meget naturligt for 150 
dem at vælge os igen. Så jeg synes der er begge lejre, men sådan vil det nok altid være. 151 
Interviewer: 152 
Hvordan håndterer i så dem, der er udpræget kritiske? 153 
Maria: 154 
Det synes jeg kommer meget an på det personlige plan og overbevise dem om at det er mig, du 155 
sidder overfor og jeg er god at samarbejde med, altså så kommer det ned på det plan. Så det er jo 156 
ikke fordi jeg prøver at få DONG til at fremstå bedre, altså der har folk en holdning fra medierne og 157 
det, altså det har du jo sikkert selv prøvet at sidde ved et middagsselskab og alle har en holdning om 158 
tingene. Så der er det mere på det personlige plan, at vi kan vinde noget, og de synes du er en fed 159 
samarbejdspartner.  160 
Interviewer: 161 
Hvis vi så kigger igen på de positive ting, hvad er det kunderne fremhæver? 162 
Maria: 163 
Ja men det er det her med at tage dirigentstokken på den grønne agenda. Vi har jo vist resultaterne, 164 
vi har turdet være innovative og turdet kaste os over mange projekter. Det tror jeg især at Anders 165 
Eldrups strategi med at sætte det grønne på dagsordenen, det tror jeg, at mange har haft respekt for. 166 
Nu, men det er jo også klima og det grønne, det er jo brugt, altså folk gider jo næsten ikke høre om 167 
det mere. Altså vi er jo gået fra at snakke grøn energi og bæredygtighed til at snakke bundlinje og 168 
prøve at ramme kunden også set i lyset af finanskrisen. Det er mere, hvordan kan de forbedre deres 169 
egen forretning ved at indgå et samarbejde med DONG og jo det er da vigtigt at vi har et godt ry, 170 
men det er nogle andre ting der driver det frem nu og det er hardcore økonomi. Altså er vi dygtige 171 
til at hjælpe dem med forretningen. Og hvis vi hjælper dem med en grøn profil, det er en kæmpe 172 
udfordring, altså vi har jo ikke tegnet et klimapartnerskab i 100 år, det er jo bare ikke der er højeste 173 
prioritet. Hvis du er presset på økonomien, så er det bare ikke det, de interesserer sig for. Så skal det 174 
være at du virkelig står med nogle krav, men langt de fleste vil producere billigere. Og synes også at 175 
alle snakker om CSR i et forretnings øjemed, det skal præge forretningen når man tænker CSR, det 176 
synes jeg i hvert fald jeg møder når jeg er til messer og så videre. Hvis du ikke kan se dit brand 177 
være forbundet med, at man køber klimavenlig strøm, altså der er jo tusinde ting du kan vælge, 178 
hvad er det jeg vil forbinde mit brand med, jamen er det KMD der eksempelvis laver lektiehjælp. 179 
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Det er måske mere en del af deres identitet end at købe klimavenlig strøm. Forstår du hvad jeg 180 
mener? Så jeg kan sagtens forstå virksomheder, der siger at de vil give sig i kast med noget, der er 181 
tættere på deres forretning og det er nødvendigvis ikke at have en grøn klimapolitik. Jeg tror de 182 
fleste vil gerne spare på energi og det er også derfor at det er den vinkle vi kører med nu og så skal 183 
du virkelig overbevise om at du er bedre end de andre og det er jo svært. Så tror jeg også bare, at det 184 
man forbinder med DONG er vindparker, man ved jo hvad man får, det mangler lidt det der 185 
innovative islæt. I starten var det nyt og spændende men i dag er det lidt for gammelt.  186 
Interviewer: 187 
Du var selv lidt inde på det, men hvad vil du gerne have at kunderne forbinder med DONG? 188 
Maria: 189 
Jamen det er jo meget det her med at vi er troværdige og leveringsdygtige og at vi, altså jeg synes 190 
ikke at innovativ er det rigtige ord for det kommer vi ikke til at være, men det er vel mere det her 191 
med at vi har en kapacitet, at vi får tingene til at ske. Den følelse, at hvis i går med os så kommer 192 
der til at være en strategi vi følger og der kommer til at ske nye ting, gode ting. Den følelse vil jeg 193 
gerne have. Altså drømmescenariet ville da også være at vi er innovative og i front med nye 194 
løsninger, det kunne da være rigtig fedt, men det er ikke min erfaring. Men så brænder vi jo også 195 
fingrene med el-biler og så videre, altså det skaber jo ikke lige frem de fede historier. Men det synes 196 
jeg nu at kunderne har taget fint nok at det var et sats, men det var nu fint nok. Men jeg oplever 197 
ikke, at man synes DONG er nogle slemme nogen, når sådan noget sker. Altså mange har jo en 198 
opfattelse af Fritz Schur og vi er gode til komme forsiderne, det må man sige. Jeg har prøvet flere 199 
gang lige før et stort møde at ”Åh fuck, hvad nu” hvor man har startet mødet dårligt med at skulle 200 
forklare sådan en sag. 201 
Interviewer: 202 
Ja for hvordan foregår det, altså hvordan forbereder du dig? 203 
Maria:  204 
Jamen der har flere gange været nogle bestemmelser for hvad vi skal sige når vi bliver spurgt om 205 
hvad og så har der været nogle forklaringer i pressen som vi også lige skal sætte os ind i. Flere 206 
gange har vi modtaget sådan en Q&A om hvad vi skulle svare og så er det nedsat en taks force, der 207 
finder ud af hvad vi skal sige når vi bliver spurgt om hvad og hvad vi skal henvise til, det fungerer 208 
nu egentlig meget fint. Jeg er faktisk ikke helt sikker på hvem der står for det, om det er Morten 209 
Kidal (presserådgiver i Group Communication), eller hvem det er. Det virker meget professionelt 210 
og andre gange har vi sendt et brev ud.  211 
Interviewer: 212 
Ja, det har jeg også talt med Morten om før jeg tog herud, han har sat mig lidt ind i det. Men jeg har 213 
ikke mere herfra. Du skal have tak for din tid.  214 
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 Interviewer: 1 
Vil du starte med at introducere dig selv. Hvor lang tid du har været i DONG Energy og hvad du 2 
arbejder med? 3 
Susan: 4 
Jeg har været i DONG siden 2001, startede i salgsafdelingen som økonom og er nu involveret i 5 
projekter.  6 
Interviewer: 7 
Men hvis vi tager fat i det, hvad er dine arbejdsopver? 8 
Susan: 9 
Lige nu er jeg chef i en afdeling der hedder Kommercielle Projekter, der har jeg to folk der sidder 10 
med vores biogas-projekter som er dem, der forhandler om at få lov at opgradere noget naturgas, så 11 
det bliver til biogas, så det bliver noget grønt som vi kan få ud til vores kunder. I stedet for gas som 12 
er lidt mere svinende og fossilt og noget, vi ikke så godt kan lide.  13 
Interviewer: 14 
Har du noget decideret kundekontakt? 15 
Susan: 16 
Indtil for nylig var jeg salgschef hvor jeg havde masser af kundekontakt, nu er jeg i en stilling hvor 17 
jeg er med på enkelte sager der er særlige, så jeg har ikke nogle kunder, som jeg er decideret 18 
ansvarlig for. 19 
Interviewer: 20 
Når i så etablerer en kundekontakt, hvad bygger kundekontakten på? 21 
Susan: 22 
Jamen det kan jo være alt muligt, nogen vil vi jo bare gerne sælge el og gas til og nogle vil vi gerne 23 
være klimapartnere med. I det hele taget skabe partnerskaber som vi kan lave en masse sammen 24 
med. Eksempelvis Arla, der kan være noget i deres forretning som passer i vores forretning. 25 
Interviewer: 26 
Og Arla er en klimapartner? 27 
Susan: 28 
Nej Arla er i dag el-kontrakts kunde, men dem vil vi gerne lave mere med. Eksempelvis biogas for 29 
de har nogle ejere, der har noget gylle og der er mange ting, der kunne være noget vi kunne snakke 30 
sammen om. 31 
Interviewer: 32 
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Men hvordan foregår sådan en kundekontakt så? 33 
Susan: 34 
Jeg havde kontakt til de store kunder, dem kender vi alle sammen mere eller mindre godt, så kan de 35 
selvfølgelig skifte personer ud. Så snakker vi og hvis vi har en ide, så spørger vi om de vil mødes 36 
og tale om det og hvis de har en ide, så spørger de os. Altså der kan man sige ved de store kunder er 37 
DONG jo kendt og nogen man gerne vil snakke med. Så det er ikke svært for os at få lov at snakke 38 
med kunderne. 39 
Interviewer: 40 
Hvad er jeres argument for at man skal indgå et samarbejde med DONG? 41 
Susan: 42 
Det kommer helt an på, hvad det er for en kunde. Nogle kunder skal bare have en el-kontrakt, så der 43 
er vi bare troværdige, vi leverer og så har vi en god service ved siden af. Hvis det er 44 
klimapartnerskab, så har vi nogle gode energirådgivere der ved noget om klimakommunikation. 45 
Igen alt afhængig af hvem det er. Hvis det er en stor virksomhed, så har de deres egne CSR-folk og 46 
hvis det er en mindre kunde så kan det måske hjælpe at snakke med nogle af vores folk, som kan 47 
hjælpe dem på vej og fortælle dem hvad man kan sige og ikke kan sige.  48 
Interviewer: 49 
Men de folk i tager fat i, hvis vi kan tage fat i en konkret case, med Arla eksempelvis. Hvor byder 50 
man ind i forretningen og hvem snakker man med? 51 
Susan: 52 
Jamen i Arla der har vi snakket med mange, men vores kontaktperson er indkøber, det er også der vi 53 
er startet og han har hjulpet os med at få kontakt til nogle forskellige personer i virksomheden. Men 54 
vi har også været nogen der kendte en salgschef og så har vi haft møde med dem. Så har vi også 55 
haft tæt dialog med deres biogas mand. Så der snakker vi med dem og prøver at komme ind på dem 56 
på mange niveauer for det skal ikke være en indkøber, der bestemmer det alene. 57 
Interviewer: 58 
Hvordan forbereder man sig på sådan en kontakt? 59 
Susan: 60 
Man sætter sig rigtig godt ind i hvad vi ved om dem, deres årsrapport og deres grønne agende. Hvis 61 
de har nogle mål og forbereder hvordan vi kan hjælpe med de mål og hvad har vi gjort hos andre 62 
kunder, at hos KMD har vi sparet 50 procent af et eller andet. Vi prøver at finde noget der ligner en 63 
god case, hvor vi kan dokumentere, at vi har været dygtige. 64 
Interviewer: 65 
Hvad er det, DONG Energy er rigtig dygtige til? 66 
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Susan:  67 
Vi har nogle dygtige energirådgivere, vi er en troværdig leverandør, vi har nogle vindmøller, vores 68 
egne vindmøller vi kan sælge nogle produkter fra.  69 
Interviewer: 70 
Hvad ligger der i, at være en troværdig leverandør? 71 
Susan: 72 
Jamen det er, at det man aftaler, det er det man holder og bliver man i tvivl om det vi aftaler, så 73 
kommer det kunden til gode, hvis vi godt kan se, at det var ikke særlig klart. Vi har ikke ret mange 74 
sager, i hvert fald ikke i B2B med uindfriede forventninger. Vi anbefaler ikke ting, vi ikke kan 75 
anbefale. 76 
Interview: 77 
Hvad ligger der så i de forventninger, som kunderne har til DONG? 78 
Susan: 79 
Igen kommer det helt an på, hvad det er for nogle kunder om det er, hvis det er almindelig el og gas 80 
kunde, så forventer de, at vi har en ordentlig pris og at vi leverer i henhold til kontrakten og at vi i 81 
øvrigt opfører os ordentlig. Der er nok et billede af at vi er dyre, vi er store og monopolagtige og 82 
statsejede hos nogen. De forventer, at vi opfører os ordentlig. Dem jeg har haft kontakt til, har vi 83 
haft en tæt dialog med og der kan vi se, at det smitter af på feedbacken. Der hvor vi er i tæt dialog 84 
får en god tilfredshedsmåling. Vi leverer nogle ting ud fra hvad han har brug for eksempelvis 85 
ændrede afgifter der er ændret, sådan nogle ting regner de med, at vi kan gå ind og sige at hvis der 86 
er nogle politiske ting, der bliver ændret så ved vi lige præcis hvem vi skal tage fat i. Det er ikke 87 
dem, der skal følge med i energimarkedet, det gør vi for dem.  88 
Interview: 89 
Hvis man så har haft et møde med en kunde, der vurderer at DONG Energy er for dyr, hvad bruger 90 
man så af argumenter for, at de skal indgå samarbejdet alligevel? 91 
Susan: 92 
Så fortæller vi om service og kontraktvilkår og vi er generelt mere fleksible. Vi prøver så at 93 
forklare, at pris er mange ting og vi kan give en fleksibel kontrakt. Men det kommer an på hvem vi 94 
er oppe imod, hvad vi vælger at fokusere på. 95 
Interviewer: 96 
I hvor høj grad eller i hvilket omfang er DONG Energys forretningsstrategi en del fa jeres 97 
kommunikation? 98 
Susan: 99 
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Til de helt store kunder er det. Hele italesættelsen af vores klimapartnerskab at hvorfor køber man 100 
grøn energi og hvordan brander man sig, det er jo derfor vi mange gange har 85/15 strategien med 101 
ude. Der synes jeg, det hænger godt sammen.  102 
Interviewer: 103 
Og det er noget i helt konkret har med ud til de store kunder og bruger som argument? 104 
Susan: 105 
Ja, eller en forklaring på hvorfor vi snakker klimapartnerskab. Altså hvorfor er det vi konverterer til 106 
vindenergi og historien med vores vindmølleparker og vi vil gerne have vores kunder med på den 107 
rejse og vi kan hjælpe dem med energibesparelser, så de slev kan påvirke den grønne omstilling. De 108 
kan i en eller grad kan kunden få hvad han gerne vil have, men vi sælger ikke produkter, som vi 109 
ikke synes gør nogen forskel fordi det synes vi ikke vi står for. 110 
Interviewer: 111 
Hvad så hvis vi tænker samfundsbidrag, hvordan bidrager det? 112 
Susan: 113 
Hvad tænker du, når du siger samfundsbidrag? 114 
Interviewer: 115 
Ja, det er jo et godt spørgsmål. Hvad tænker du? 116 
Susan: 117 
Jamen jeg tænker, at jeg er stolt af at være ansat i DONG Energy fordi jeg synes det er en 118 
virksomhed, som gør noget rigtigt og har en god ambition og ambitiøs vision. Jeg tænker, at vi ikke 119 
altid er lige gode til at bruge i vores dialog med kunderne. Hos de store kunder hvor vi er i tæt 120 
dialog synes jeg vi er gode til at bruge det, men det er ikke noget vi nødvendigvis, jeg synes stadig, 121 
at det er lidt pinligt at sige, at man arbejder hos DONG. Jeg synes ikke vi har fået lavet den store 122 
turn around, der gør at vi har fået vores stolthed, eller den stolthed jeg har synes jeg ikke vi har fået 123 
ud til masserne. Men jeg synes de kunder jeg har, de vil gerne handle med os fordi måske mere 124 
fordi vi er store i stedet for at vi er for fede.  125 
Interviewer: 126 
Men hvis vi formår at lave den fortælling, vil det kunne give værdi? Vil det styrke kontakten? 127 
Susan: 128 
Nogen kunder efterspørger det helt sikkert. Dem jeg snakker for og professionelle folk, der handler 129 
for andre folks penge, skal kunne dokumentere at de får noget mere når de handler for deres penge. 130 
Hvis det er el og gas, så er det et meget gennemsigtigt marked, der kan du godt se om du får mere så 131 
jeg ser det som mere hygiejne faktor, som jeg kunne blive valgt fra. Og da der var Eldrup-sagen, der 132 
var der kontrakter, der ikke blev skrevet under. Så jeg ser det mere som, at hvis vi ikke havde den, 133 
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jamen så havde vi ikke solgt nær så meget som nu hvor vi har den. Men det er nok også fordi at jeg 134 
er bare, jeg tænker at vi er lidt ligesom Arla og Danske Bank. Men det kan jo godt være det kan 135 
blive anderledes. 136 
Interviewer: 137 
Ja for hvad skal der til for, at den kan blive værdiskabende? 138 
Susan: 139 
Det ved jeg ikke. Hvis jeg nu ser på de andre, hvis jeg nu ser HMN som er vores konkurrent på 140 
gasmarkedet. De er mere lokale end os. Altså de vi var i udbud med dem på et tidspunkt, der så 141 
mange folk i området går rundt deres sportstasker og de sponsorerede, de var i det hele taget mere 142 
til stede. Ikke at det er det vi skal være og ved heller ikke, om det påvirker erhvervslivet, men. Nej 143 
jeg tror mere, at hvis vi får dårligere sager, så er det dårligt og forventninger til os er også at vi 144 
opfører os pænt også fordi er statsejede. Det synes jeg også vi gøre, men jeg synes mere at vi mister 145 
noget hvis vi ikke er ansvarlige. 146 
Interviewer: 147 
Så i hvor vid udstrækning vil du sige, at jeres afdeling beskæftiger jer med samfundsansvar? 148 
Susan: 149 
Jamen det synes jeg vi gør fordi vi laver energirådgivning og biogasprojekter. Vi prøver at sikre, at 150 
vi bidrager, i hvert fald til i eller anden form for vindenergiparkerne. 151 
Interviewer: 152 
Mange tak, det var interessant at høre om. Tak for din tid.  153 
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Interviewer: 1 
Vil du starte med at introducere dig selv. Hvor lang tid du har været i DONG Energy og hvad du 2 
arbejder med? 3 
Susanne: 4 
DONG Energy er jo en fusioneret virksomhed, så derfor har vi noget anciennitet, hvis vi kommer 5 
fra andre virksomheder, så alt i alt har jeg 12 års anciennitet. I princippet i den samme stilling hvor 6 
jeg kom fra Københavns Energi og i dag sidder jeg som Key Account Manager med store og 7 
mellemstore erhvervsvirksomheder hvor vi sælger el og gas og i forhold til energirådgivning til 8 
klimapartnerskaber. Så har vi jo også haft noget omkring solceller og smart-grid, men det er 9 
primært omkring de fire andre ting vi beskæftiger os. Man kan sige, el og gas er en børsvare som er 10 
meget konkurrenceudsat og vi er jo en stor virksomhed som gør at vi kan ikke bare lige når 11 
konkurrenter som oftest er et lille selskab kan hurtig opfinde nyt produkt eller ny løsning og som 12 
måske giver mening i forhold til markedet, men i DONG Energy tager sådan noget bare en krig og 13 
når vi så endelig er klar, jamen så er markedet skiftet. Så derfor er vi nogle gange i situationer hvor 14 
vi siger, hvad skal gøre forskellen for at kunderne skal være her i stedet for et andet sted.  15 
Interviewer: 16 
Jeg kunne godt tænke mig at høre lidt om hvordan kundekontakten foregår? 17 
Susanne: 18 
Det er på telefon, på mail og det er face to face. Det er møder med kunder jeg har haft i 12 år, men 19 
der er også nye kunder. Og med de nye kunder er det jo vigtigt at man får bevist sit værd og får 20 
fortalt, hvad vil det sige at være kunde i DONG frem for at være kunde et andet sted. Så det er mail, 21 
møder og telefoner. Vi har ikke møder hver dag for det er sjældent at energien for kunderne fylder 22 
så meget, at de ønsker at se os hver dag. Mange kunder er selv så godt inde i markedet, at de ved 23 
hvad de har brug for og så konktakter de os eller vi holder et årligt statusmøde. Men de forventer, at 24 
vi orienterer dem om hvor markedet er på vej hen, hvis der sker uforudsete ting. Typisk er det 25 
sådan, at vi aftaler en eller anden indkøbsstrategi inden for en margen af, nogle vil have 26 
overvågning på prisen og derfra vurdere om man skal lukke eller fastsætte prisen. Hvordan vil 27 
kunden sætte sit køb sammen, altså vil han købe til fast pris eller skal det variabel og det varierer og 28 
det forventer de, at vi har styr på. Hvis man har haft en kunde i mange år, så kender man deres 29 
risikovillighed og den tilpasser man sig. Jeg har eksempelvis en kunde, hvis energiforbrug udgør 40 30 
procent af hans udgifter og han vil købe til fast pris for han har ikke råd til at være villig til at tage 31 
den risiko for udsving. Så det er enormt vigtigt at han kan holde den fastpris år efter år eller den 32 
bliver lavere for han kan ikke bare sætte prisen op på sine varer. Og sådan en kunde, selvom han 33 
ikke er den største af mine kunder, jeg ved bare at det fylder enormt meget hos ham så ham skal 34 
man tage rimelig seriøst. Så er der kunder som køber for flere millioner gennem os, men det fylder 35 
måske kun en procent af deres omkostningsbudget. Og det er klart at med kunder, hvor det fylder så 36 
lidt, han kan ikke sidde og have statusmøder med mig en gang om måneden, det får du ham ikke til. 37 
Så er der andre kunder, der shopper lidt rundt, det er dem der indhenter konkurrerende tilbud for at 38 
se hvad der er af alternativer til deres nuværende leverandører og det er jo pris, pris, pris på dagen. 39 
Så det er meget forskelligt hvad der er af dialog med kunden. Så der er de kunder man kan gennem 40 
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resultater kan gøre loyale og så er der dem der altid vil fokusere på prisen på dagen og så kan du 41 
have skabt nok så meget synlig værdi, men det er stadig prisen på dagen.  42 
Interviewer: 43 
De loyale kunder, hvordan gør man dem loyale? 44 
Susanne: 45 
Ja, altså der er ingen tvivl om at vi lever meget på relationer og det, at man kontinuerligt har den 46 
samme kontaktperson et sted gør meget. Vi har jo også nogle kundearrangementer hvor du møder 47 
ægtefælde, søn, datter eller anden familie. Vi eksempelvis også en dag på golfbanen hvor man går 48 
rundt med dem der kan spille og dem der ikke kan spille. Det gør jo så at man snakker om noget 49 
helt andet og så ryger man ind i en snak om markedet og derefter kan man være tilbage til noget helt 50 
andet. Så det at du ligesom møder kunderne på en anden måde også skaber relationer og relationer 51 
er med til at skabe loyalitet. Så det er helt klart en af vores parametre og så er der også en værdi i, at 52 
de ved at kende opnår en tillid til dig. Og hvis du kan bevise at du år efter år har nogle grafer med, 53 
der beviser dit arbejde igennem en rum tid så får du også skabt loyalitet. Det er jo også det, der er 54 
svært når du kommer ud til en ny kunde, de kender mig jo ikke, så det er jo mit glatte ansigt de skal 55 
tage stilling til om det er nok om de vil indgå samarbejde. 56 
Interviewer: 57 
Ja og tidligere nævnte du også DONG som argument. Hvad ligger der i brandet DONG Energy? 58 
Susanne: 59 
Jamen det er jo helt klart vores strategi om ansvarlighed. Med det mener jeg vores udbygning af 60 
vindmøller, vores ansvar for at omlægge fra kul og naturgas til biomasse. Hele vores 2020 strategi 61 
men også længere frem. Derudover har klimapartnerskaber også været med som et led i det, så de 62 
kunder, der selv arbejder med CSR, der har vi bare noget, vi kan tilbyde dem med 63 
klimapartnerskabet end vores konkurrenter har. Så, jeg sad ude os Deloitte, helt konkret, som ikke 64 
er en kunde i dag men har været en kunde tidligere. Nu er der så kommet ny kontaktperson og de er 65 
førende inden for deres felt og vi er førende inden for vores. Vi talte kort om markedet, men det, det 66 
egentlig gik mest ud på, det var at tale om vores to virksomheder. Altså synergierne i hvad vi er for 67 
en virksomhed og hvad de er for en virksomhed. Der spurgte jeg ham også om hvor han helst ville 68 
lægge sine penge hvis der var to identiske tilbud på deres elregning. Skal de lægge det i DONG 69 
Energy som har den her strategi eller vil han lægge det i et handelsselskab som bare køber el og 70 
sælger det igen. Og ja, det var han med på, altså det kan for sådan nogle kunder, kan det virke. Men 71 
det er ikke altid noget, vi kan tage i spil. Men jeg bruger det og har taget det i spil, specielt når vi er 72 
ude med nye kundeemner og ligesom fortæller hvad er vi for en virksomhed og hvad er vi for en 73 
størrelse. Men så er det klart at sidder du med en virksomhed hvor du kan mærke at CSR er slet 74 
ikke på dagsordenen så drosler du lidt ned på den, for der er nogen der har holdningen om at det kan 75 
være lige meget hvad vi gør i Danmark, for det er alligevel resten af verden der forurener. Så det er 76 
sådan lidt at man tager en føling over for den virksomhed man taler med. Det er ikke sådan at jeg 77 
oplever, at der er nogen der siger ”Vi vil gerne have præsentation af jeres virksomhed” først og 78 
fremmest, altså det, jeg tror at hvis man sidder hos nye kunder så er det en naturlig del at de 79 
fortæller om dem og vi fortæller om os.  80 
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Interviewer: 81 
Hvad siger du så? 82 
Susanne: 83 
Jamen har ikke en decideret elevatortale for til sådan et nyt emne har jeg været inde på deres 84 
hjemmeside og snuse lidt rundt og se for eksempel på Deloitte, hvor vi forsøger at tale samme sprog 85 
og ved hvad er for en virksomhed. Så er der jo nogle gange hvor vi kommer ud og så siger de ”Har 86 
vi virkelig sagt det” og det kan jeg jo ikke gøre hver gang og lige godt. Det er jo det samme med 87 
DONG, det er jo et fuldtidsarbejde at følge med i hvad der sker herinde. Jeg er jo heller ikke 88 
opdateret på alt og så er der nogle kunder, der siger at vi er i gang med det og det og det er jeg ikke 89 
bekendt med. Men nu kan jeg forstå at den CSR-strategi som hed 85/15 strategi, vi havde på et 90 
tidspunkt er vi droslet lidt ned på og fokuserer mere på vores 2020 strategi og realiserede mål i 91 
2012, så det er mere dem, vi kører på nu. Men der er mange, der har hørt om 85/15 og det er jo ikke 92 
lige nemt, for det er jo det vi fortæller om, når vi giver vores viden videre.  93 
Interviewer: 94 
Spørger de aktivt ind til det? 95 
Susanne: 96 
Ja, dem der er klimapartnere gør jo, det har de gjort. Det er jo netop det, der har gjort, at de har 97 
valgt DONG Energy. Det er derfor de har vurderet at DONG Energy er den rigtige virksomhed, at 98 
være kunde i fordi det støtter op omkring det de selv vil og det er den vej de gerne vil gå. Men om 99 
de decideret spørger efter det, det ved jeg ikke. Men jeg synes, det er et vigtigt element at have med 100 
og vi skal også minde os selv om at fortælle det til de gamle eksisterende kunder at fortælle om 101 
hvad har vi noget indtil nu og hvor er vi på vej hen stadig væk. Der kunne jeg da godt, nu kan man 102 
jo se inde på VITAL, kan man jo, se at der står den her 2020 ude i siden og man kan klikke ind og 103 
læse lidt mere. Men der ville det bare være rart at have en færdig præsentation, som sådan er meget 104 
enkelt sat op, så det skal være meget enkelt og ikke 20 sider men bare 3 sider og meget gerne på 105 
dansk. 106 
Interviewer: 107 
Hvad skal den præsentation kunne? 108 
Susanne: 109 
Jamen den skal bare, nu var det lidt tid siden jeg var inde og kigge på 2020 præsentationen, men jeg 110 
husker det som om, at der var en enkelt side der bare fortalte om at det her, det er resultatet fra 2012 111 
og det her er målet i 2020 og man kan se inden for biomasse at vi skal producere så og så meget og 112 
inden for noget andet skal vi løfte det med så og så mange procent i 2020. Det er biomasse og 113 
energibesparelser der skal fokuseres på, så virksomheder finder ud af hvorfor det er vigtigt at de 114 
realiserer de her energibesparelser også dem der gør lidt mere ondt.  115 
Interviewer: 116 
Men hvis ikke det bliver direkte efterspurgt ude hos kunderne, hvad er så vigtigt for dem?  117 
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Susanne: 118 
Det er omkostninger, det er jo omkostninger hele tiden, der er fokus på og dermed også pris. Men 119 
heldigvis er det også mange der er bevidste om, at man kan ikke gå efter at finde den billigste pris 120 
på året for det er simpelthen umuligt for det er en aktie der svinger op og ned og der er ingen der 121 
sidder med krystalkuglen, så det er jo nogle forudsætninger og andre betragtninger at nu er det og 122 
det fornuftigt over tid. Og så er det jo et udtryk for at det betyder noget hvilken pris de har i dag og 123 
hvad er det for et omkostningsniveau de har i dag. Og hvis vi kan holde det på samme niveau eller 124 
gøre det billigere og det er for 99 procent et succeskriterie. Så har vi været hjulpet på vej af, de 125 
seneste år, at elmarkedet er faldet, derfor har vi kunnet vise nogle gode tal mange år i træk og det er 126 
jo klart, det er lidt sneboldeffekt, vi tjener jo vores penge på de loyale kunder, der har været hos os i 127 
mange år. Det er et faktum at kigger på selve dagen, så er der meget få penge at tjene.  128 
Interviewer: 129 
De to nye kunder du har fået i år, hvad har processen været omkring at lande dem? 130 
Susanne: 131 
Jamen den ene af dem kontaktede os. Har været tidligere kunde og vel at mærke en meget utilfreds 132 
tidligere kunde, der forlod selskabet i vrede og så kontaktede han os igen og vi er sådan lidt i dag i 133 
tvivl om hvorfor han kom tilbage og det er jo sådan noget jeg tænker, at når man kommer tættere 134 
ind på ham at jeg gerne vil vide lidt mere om hvorfor han valgte at komme tilbage. Det var på det 135 
her tidspunkt da der også var sagsanlæg mod os i forhold til det gamle Elsam om der var taget for 136 
høje priser, hvilket han var helt sikker på, at det var der. Samtidig kunne vi heller ikke 137 
kreditgodkende ham og nu kan vi godt kreditgodkende dem så jeg kom ind som helt frisk blod.  138 
Interviewer: 139 
Er det en stor kunde? 140 
Susanne: 141 
Tja, en pænt stor kunde i vores segment, de bruger otte til ni millioner kilo watt timer og så bruger 142 
de 300.000 kubikmeter gas, det er sådan, det er jo ikke Novo og Novozymes eller en af de der. Men 143 
en pæn størrelse mellemkunde. Det lykkedes os at vinde ham tilbage fra en stor konkurrent i Energi 144 
Danmark som vi ellers har meget svært ved at snuppe fra.  145 
Interviewer: 146 
På grund af pris? 147 
Susanne: 148 
På grund af pris og fordi de er dygtige. Altså det er de ganske enkelt. De er dygtige i form af deres it 149 
der understøtter dem gør at de er informative over for kunderne. De har nogle systemer som gør det 150 
meget nemt for kunderne at gå ind i. Det er ikke noget tungt system, der ikke kan det ene eller det 151 
andet. Så de er skarpe. Så ved vi, vi kan ikke regne ud hvordan de tjener penge, men de er her jo 152 
stadig, så nogle penge må de tjene. Men hvorfor han kom tilbage, jamen det er jo en kombination af 153 
flere ting. Han har jo nok også fået en forståelse for, at der er en pris på dagen, men der er også en 154 
pris igennem året og det er jo ligesom, altså vi var flere der var inde til samtale med ham. Dialogen 155 
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gik rigtig godt, han er som sådan ikke interesseret i CSR eller energioptimering, eller jo lidt for hvis 156 
det kan betale sig med en tilbagebetalingstid under tre år, og det er en svær opgave. Så det gik 157 
meget på el og gas salget og strikke den rigtige løsning sammen. Og der en af de parametre vi 158 
bruger el-struktur altså afdelingen hvor vi laver struktur i hvordan vi minimere antallet af regninger 159 
og sætter det op så de også har aflæsningstidspunkt på det rigtige tidspunkt ligesom os. Så han gik 160 
fra at få 118 regner til at få 16, så det er jo også sådan noget som var et parameter som jeg trak ind, 161 
det var ikke noget han efterspurgte, men det var noget, jeg trak ind. Så er det også et spørgsmål om 162 
tiden, der viser resultaterne, som jeg sagde til ham at han skulle være velkommen til at ringe til flere 163 
af mine kunder og de kunne give nogle referencer. Det er jo sådan noget man kan, når man har 164 
været her i flere år. Jeg har dog ikke oplevet at de har gjort det, men det kan være et meget 165 
argument at man har selvtillid til at sige det.  166 
Interviewer: 167 
Men hvis der nu endelig var en potentiel kunde, der ringede til en af dine referencer, hvad tror du, 168 
de siger? 169 
Susanne: 170 
Jeg vil jo gerne have at de siger at vi er en virksomhed, altså det er jo klart at virksomhedens billede 171 
bliver knyttet op på den person, der kommer ud. Så det er vigtigt at have de rigtige sælgere for du er 172 
jo ansigtet udadtil for DONG Energy. Men det er jo slevfølgelig også profileringen af os i medierne 173 
på godt og ondt og oftest jo nok mest ondt som også de loyale kunder skal se i gennem. Et eksempel 174 
er faktisk vores klimapartnerkunde KLS Grafiks Hus, de blev kontaktet under Eldrup sagen, faktisk 175 
et meget interessant lille firma rent CSR-mæssigt. De blev kontaktet og spurgt om hvordan det er at 176 
være kunde hos DONG Energy og de forsvarede simpelthen til, og forsvarede også Anders Eldrup 177 
og vejen hvor han har sørget for investeringer i vindenergi. De var i hvert fald, de meddelte mig at 178 
de var blevet kontaktet af medierne og var blevet presset til at sige noget negativt, men gav det så et 179 
andet svar. Derfor tror jeg også at du helt sikkert kan dele vores kunder op i nogle steps og det viser 180 
sig i vores kundetilfredshedsundersøgelser, der stilles flere spørgsmål og her kan vi jo også se at 181 
ligger pænt højt på kundernes tilfredshed. Men sælgerne har også siddet her i mange år, vi har jo 182 
simpelthen skræmmende høj anciennitet.  183 
Interviewer: 184 
Hvis vi bliver ved Eldrup-sagen. Hvad gjorde den for jeres relationer? 185 
Susanne: 186 
Jeg havde en rigtig god og mangeårige kunder som en pænt stor kunde, en kunde som jeg selv har 187 
drevet og fået i hus på alle parametre på el og gas. Han blev så negativ og han ville simpelthen ikke 188 
være kunde i det selskab længere og der måtte jeg altså tage timer langt møde med ham og der 189 
erkendte jeg, at jeg nok bare skulle lade ham komme af med alt det her og måtte så efterfølgende 190 
håbe på at jeg lidt gelinde kunne få en endnu skarpere pris året efter. Og allerede nu taler vi aldrig 191 
om det, og det er jo lidt sjovt for han var virkelig oppe i det røde felt og han var vel at mærke 192 
administrerende direktør, så det var ikke en eller anden teknisk chef med sin egen agenda. Han er 193 
med i mange netværk, så han var ikke den bedste for at have negativ omtale fra. 194 
Interviewer: 195 
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Hvordan bereder du dig til sådan et møde? 196 
Susanne: 197 
Jamen, altså tålmodighed. Derudover at få læst rigtig godt op på sagen og på hans forretning og 198 
sætte mig rigtig godt ind i hans aftale. Jeg tog udgangspunkt i den situation vi stod i og kunne give 199 
ham nogle uddybende forklaringer på hvorfor det forholdt sig således og så derudover give ham 200 
nogle forklaringer, eller lige minde ham om at som jeg huskede det så havde han en sag et halvt år 201 
forinden som jeg havde spurgt ham om, hvor han så svarede at der var ingen hold i det så jeg 202 
prøvede ligesom at minde ham om, at medierne kan skrue tingene i en anden retning, men han 203 
hæftede sig ved de her guldfugles lønninger og det havde han været med til at betale. Her kunne jeg 204 
så fortæller ham at vi jo er forskellige ben i DONG Energy og guldfuglenes løn har intet med hans 205 
el og gas pris. Så jeg måtte sige at ”hør nu her Peter, husk nu hvem der er din kontaktperson og hvis 206 
du forbliver kunde her, så husk hvad vi har haft af resultater”. Så langsomt gik gassen lidt af ham.  207 
Interviewer: 208 
Søgte du intern sparring inden du tog afsted? 209 
Susanne: 210 
Nej, nej det gjorde jeg ikke. 211 
Interviewer: 212 
Kunne du have brugt det? 213 
Susanne: 214 
Ikke rigtig på ham, men jeg vil ikke sige at man ikke kan bruge det på andre. Peter er lidt sin egen 215 
herre og der tre andre, der har måttet erkende at de ikke kan kommunikere med ham. Så man skal 216 
primært give ham lov til at snakke mest. Han er lidt speciel. Men i andre tilfælde ville det være 217 
givtigt, men det er ikke noget vi søger automatisk eller noget, vi synes er naturligt, simpelthen fordi 218 
at det er os der kommer der ud og det beror så meget på relation, at det er os hver især der kender 219 
kunderne bedst. Men jeg vil sige at det rart at have nogle muligheder og der synes jeg, at der har 220 
manglet nogle præsentationer sådan så vi kan sidde og vælge når vi sidder til mødet. Jeg synes 221 
generelt bare det at vide om vores forretning, jeg synes den her 2020 der kom ud er egentlig meget 222 
anvendelig, altså 85/15 er meget hurtig og nem at forklare og det var så også nemt nok at forklare at 223 
i 2020 så hedder det 50/50. Men med 2020 strategien kan du underbygge og sige at biomasse er så 224 
og så meget og vindenergi er så meget og energirådgivning kan hjælpe dig med det og det. Altså at 225 
der er nogle meget hurtige og nemme parametre man kan tage med, men om alle får gjort, så vil jeg 226 
sige, at det er noget alle burde, men om de gør det, hvis jeg lige kigger på de af mine kolleger som 227 
sidder og ringer på telefon og om de ser det, det ved jeg ikke. 228 
Interviewer: 229 
Hvad med vores egne energibesparelser, kan det gøre noget? 230 
Susanne: 231 
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Ja, vi er da altid et godt eksempel selv. Det er jo altid godt at tage udgangspunkt i hvad vi selv gør 232 
og det er også en sammenhæng vi prøver at lave til Gentofte, men det er endnu ikke lykkedes, men 233 
den synes jeg kunne være interessant.  234 
Interviewer: 235 
Jeg kunne godt tænke mig at høre, hvordan føler du, at de eksterne relationers efterspørgsel har 236 
ændret sig? 237 
Susanne: 238 
Altså relationer synes jeg har været lige vigtige alle årene og været vigtige hele tiden og de bliver 239 
mere og mere udfordret i fremtiden for der er mange der bliver underlagt bestemmelser om at de 240 
ikke må deltage i sociale aktiviteter med leverandører fordi de netop ikke skal blive sovset ind i at 241 
blive loyal og man får en gave. Altså, det som jeg synes blev et stort skifte, det var da vi selv indgik 242 
klimapartnerskaber og vi selv begyndte af tage den vej mod det grønne og tænkte den vej og tog 243 
mere ansvar og havde en helt klar CSR-strategi. Der kunne jeg mærke at loyaliteten og interessen 244 
over for DONG blev endnu større for jeg synes jeg har stoltheden over for DONG. Og det er jo mig 245 
selv, jeg tager med ud når jeg snakker med kunderne og hvis jeg kan afspejle det, så er det kun godt. 246 
Vi skiller os altså ud ved at være dem vi er, vi er mere end mere end en el og handelsvirksomhed og 247 
jeg mener også, at vi kan blive endnu bedre til at sælge os og sælge virksomheden DONG. Det er 248 
vel det samme når du tager beslutninger derhjemme i privaten hvor du tager beslutninger om 249 
forsikringsselskab om du vil have det her for den pakke og løsning og rådgiver som har virket mere 250 
seriøs end den billige af dem. Prisen er altid i fokus, men der skal også være nogle andre ting man 251 
kan hænge det op på.  252 
Interviewer: 253 
Hvad skete der med kommunikationen dengang man begyndte at indgå klimapartnerskaber? 254 
Susanne: 255 
Jamen der er jo ingen tvivl om, at skibet og flyet blev bygget på samme tid med at vi sejlede og fløj 256 
i det, så der er jo ingen tvivl om, at der var ingen grænser for hvad vi kunne og nu skulle vi bare ud 257 
over det hele og der var også blevet lovet for meget. Man troede jo man kunne skabe værdi og 258 
økonomi og mange forskellige ting. Altså så, men jeg synes stadig det har været interessant at sådan 259 
en som Novo, der startede det hele, den case, hvordan vi kunne bygge videre på den og få flere 260 
kunder ind. Men vi har sværere ved det nu for der er økonomi ind i det og de kan godt se meningen 261 
med energirådgivningen, men de gider ikke betale en formue for at få vindenergien ind. Det er op 262 
ad bakke og det skyldes jo krisen, var det i 2008 eller 2009, men det har helt klart gjort det sværere, 263 
det er der ingen tvivl.  264 
Interviewer:  265 
Her til sidst kunne jeg godt tænke mig at runde af ved at høre hvad du tænker, når du hører begrebet 266 
samfundsansvar? 267 
Susanne: 268 
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Godt spørgsmål. Jeg tænker først ansvar, det er det første jeg lægger mærke til og i det ligger jo nok 269 
det her med, at der er nogen, der forventer at vi gør noget godt og det synes jeg vi gør fordi vi 270 
omstiller til vindenergi og generelt en grønnere dagsorden. Når jeg så tænker samfund så er det 271 
noget med, at vi ikke forurener og at vi bidrager til at, der også i fremtiden vil være energi. Jeg er 272 
nok farvet af de mange præsentationer jeg har set. Men vi gør jo det her ud fra et rationale der 273 
hedder at vi skal være selvforsynende i Danmark og hvis vi gør det, jamen så har vi hjulpet 274 
samfundet.  275 
Interviewer:  276 
Jeg har ikke mere her. Tak for din tid.     277 
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The rise of the global middle class will increase demand for 
resources
 The global middle class will increase by ≈ 3 billion, 
between 2010 and 2030.
 In the Asia-Pacific region the middle class will grow by 
515% in 2010-2030, driving global growth and demand.
People will join the middle class at unprecedented pace
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World population
Global middle class
* Based on 28 commodities, within energy, food, agricultural materials, metal
SOURCES:
McKinsey, Resource Revolution, 2011.
 Due to the dramatic increase in global demand, 
resources are more expensive than a 100 years ago 
despite technological advancements.
 Resource prices will remain volatile and more inter-linked 
than ever before.
Resource prices are rising*
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Resource demand leads to growing energy demand causing climate 
change
Global energy demand is mounting quickly
3
Growing energy demand leads to higher temperatures
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 Global demand for energy will have increased by 35 
per cent by 2035 as a result of the growing global 
middle class.
 The increase in energy demand will be driven by 
emerging markets and the BRICS in particular, while 
European demand remains constant.
SOURCES:
IEA - WEO 2012, 
The World Bank – Turn Down the Heat: Why a 4°C Warmer World Must Be Avoided (2012)
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 The UN Panel on Climate Change predicts a rise in 
the temperature of 4C by 2100.
 A 4C increase inannually temperature will reduce 
global GDP by 1.6%.
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Need for an energy transformation:
By transforming to more efficient and renewable energy, we 
help make the world cleaner, secure access to energy and 
create economic value for society and DONG Energy.
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The challenges of the energy transformation
5
Clean Energy
How do we accelerate the expansion of 
renewable energy when it currently only 
makes up 13% of global energy consumption 
and traditional energy technologies are still 
dominant? 
A competitive society
How can the energy industry best contribute 
to growth, value creation and a competitive 
society?
Access to energy
How do we ensure continued access to 
essential energy when global demand is rising 
and traditional energy resources are limited?
People matter
How do we promote increasingly safe working 
conditions and support development of skills 
in an industry characterised by a large and 
complex infrastructure, powerful natural 
forces and a need for highly qualified people? 
Business integrity
As a large company, how do we ensure 
integrity, transparency, and responsiveness in 
the way we run our business, while operating 
in a complex and competitive market?
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Challenge
A cleaner world 
with cleaner 
energy
Cleaner power 
plants
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How do we accelerate the expansion of renewable energy?
Our solution
We are transforming the 
way we produce energy by 
making use of new sources 
of energy.
Our goal Society value Value for DONG Energy
 A cleaner, healthier and 
more wealthy society through 
reduced CO2 emissions.
 CO2 reductions necessitate 
increased use of wind energy 
and biomass, both 
significantly contributing to 
10% return target by 2016.
We are converting coal fired 
power stations into green 
power stations.
 Increasing the share of 
sustainable  biomass lowers 
CO2 emissions from heat 
and power production.
 By switching to biomass, we 
prolong the lifetime of power 
stations and create new 
value opportunities.
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Increased share of biomass at 
Danish power stations
New renewable 
energy sources
We solidify our position as 
leaders in offshore wind 
energy.
 By harnessing the energy in 
the wind, we can reduce the 
level of CO2 emissions 
significantly.
 Quadrupling our offshore 
wind capacity, to increase 
earnings and profitability 
substantially.
Quadrupling offshore wind capacity
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Our goal Society value Value for DONG Energy
Develop 
alternatives to 
fossil fuels 
We are harnessing the wind, 
thereby making use of 
domestic untapped  energy 
sources.
 In 2020 our total installed 
capacity will supply 6 mill. 
households with domestic 
wind energy, replacing 
import  of foreign energy.
 By quadrupling our offshore 
wind capacity, we increase 
earnings and profitability 
from offshore wind power.
Quadrupling offshore wind capacity
How do we ensure continued access to energy? 
Challenge Our solution
150
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Secure a supply 
of reliable 
energy
While we invest in renewable 
energy we turn to our reliable 
companions, oil and gas, to 
satisfy energy demand. 
 Ensure that we meet 
society's energy demand, 
while making EU less 
dependent on imports of oil 
and gas.
 Oil and gas production 
significantly contributes to 
earnings and profitability.
Doubling oil and gas production, 
'000 BOE/day
Finding new 
energy 
solutions
We are taking biomass to the 
next level by turning waste 
products into new energy 
sources.
 Bio materials such as 
household waste and straw 
can supply society with 
biogas and second 
generation bioethanol.  
 A new business opportunity 
with substantial potential.
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Improve 
competitiveness 
of offshore wind 
energy
Increase 
society's energy 
efficiency
Enhance value 
creation from  
local resources
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We are bringing down the cost 
of offshore wind energy 
substantially.
Our goal Society value Value for DONG Energy
 Lowering the cost of energy 
will make businesses more 
cost competitive.
 Reducing cost of energy 
strengthens support for 
offshore wind energy, 
thereby creating new 
investment opportunities.
Through partnerships we help 
our customers to use energy 
more efficiently, thereby 
lowering their energy 
expenses.
 Increased energy efficiency 
frees up capital for other 
activities, and reduces 
vulnerability to fluctuating 
energy prices.
 Our partnerships make us an 
attractive partner for our 
customers and enable us to 
attract new customers.
We use our competences to 
turn oil and gas resources into 
value for Denmark, Norway 
and UK.
 Our oil and gas activities 
contribute to upholding 
15,000 Danish jobs in the 
sector.
 Our oil and gas production is 
a significant contributor to 
earnings and profitability.
Quadrupling energy savings 
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A safe energy 
transformation
An engaging 
and high 
performing 
workplace
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Through safety standards  we 
pursue the highest safety 
standards. Our motto is: the 
safe way or no way.
Our goal Society value Value for DONG Energy
 Safeguarding of  society's 
most valuable resource; the 
human resource.
 By avoiding accidents we 
ensure steady production 
and avoid delays, thereby 
recouping investments 
quickly.
We create a motivating 
environment that provides our 
employees with tools to 
develop their skills. 
 A skilled and experienced 
workforce that can lead the 
energy transformation and 
inspire other companies. 
 Only skilled and motivated 
employees will enable us to 
reach our financial targets.
Ensuring 
diversity
We have set clear targets for 
gender compositions among 
all managers in DONG 
Energy.
 Promotion of equal career 
opportunities for men and 
women.
 A workplace driven by 
diverse competences leads 
to superior performance
contributing to the realisation 
of our strategy.
Improving safety
How do we promote safe working conditions and 
development of employees' skills?
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Increasing job motivation and 
employee satisfaction*
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Gender composition among 
all managers, 2020 target.
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Our goal Society value Value for DONG Energy
How do we ensure integrity, transparency and 
responsiveness in our business model?
Challenge Our solution
Clarity on 
companies' tax 
contribution
Transparency on our tax 
contribution – beyond 
income tax payments.
 Tax transparency allows our 
stakeholders to fully assess 
our contribution which were 
at 17 bn. DKK in 2012 in 
Denmark.
 A transparent approach to 
our tax contribution allows us 
to openly communicate 
relevant stakeholders to.  
Our fundamental principle 
governing our tax policy is 
compliance with current tax 
legislation and promoting 
transparency and openness 
about our tax payments
- DONG Energy tax policy
A responsible 
supply chain
We promote higher standards 
among our suppliers in human 
rights, working conditions, 
environmental protection and 
anti-corruption.
 Environment protection and 
safer, cleaner and better 
workplaces.
 A more stable and reliable 
supply chain due to lack of 
disruptions from accidents or 
strikes.
E-learning course completion, 2012
95%
Preventing 
fraud and 
corruption
Training of employees in good 
business conduct including 
compliance with the UK 
Bribery Act.
 Promotion of Global 
Compact's principles on anti-
corruption and general 
business ethics and integrity.
 No reported cases of fraud or 
corruption within DONG 
Energy's organisation, 
solidifies our image as a 
responsible company.
All employees must 
complete course on 
good business conduct
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Essentials of the CSR strategy
A cleaner world with cleaner energy New renewable energy sources Cleaner power plants
Develop alternatives to fossil fuels Secure a supply of reliable energy Finding new energy solutions
Improve competitiveness of offshore wind energy Increasing society's energy efficiency Value creation from  local resources
A safe energy transformation An engaging and high performing workplace Ensuring diversity
A responsible supply chain Preventing fraud and corruption Transparent business conduct
Our fundamental principle governing our tax policy is 
compliance with current tax legislation and promoting 
transparency and openness about our tax payments
- DONG Energy tax policy.
E-learning course 
completion.
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Improving 
safety.
(Lost Time 
Injury Frequency)
Quadrupling 
offshore wind 
capacity. 
Increasing job 
motivation and 
employee 
satisfaction.
Gender composition 
on all managers, 
2020 target.
Quadrupling 
offshore wind 
capacity. 
Increased share of 
biomass at Danish 
power stations.
Increase 
reductions 
of CO2
emissions.
Doubling oil 
and gas 
production
Quadrupling 
energy savings
Reduce cost 
of energy
Doubling oil and 
gas production.
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By solving societal challenges with our competencies, we can 
create a profitable business.
A sound return
Our target is that by 2016 
investments will yield a 10% return.
Increased earnings
Our target is that by 2016 EBITDA 
will be doubled compared to 2012.
Ensuring investments for the 
future
Our target is that by 2014, net 
debt/EBITDA ratio is around 2.5, 
limiting total debt.  
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DONG Energy
Leading the energy transformation
